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Aglicad y resliencie

Me complace presentarles la quinta edicion de nuestro informe CEO Outlook.
Este ano hemos tomado el pulso a 1.300 consejeros delegados (CEQOs) de las
mayores companias del mundo, incluidas 50 espanolas. Les hemos preguntado
por sus prioridades estratégicas, por como ven la economia global y cuéles son
sus proyecciones de negocio, por los riesgos a los que tienen que hacer frente
y por la marcha de su hoja de ruta sobre la transformacion digital, entre muchos
otros aspectos. Las conclusiones que se obtienen de sus respuestas no pueden
ser mas interesantes.

El informe CEO Outlook 2019 nos muestra unos lideres empresariales inquietos
por la desaceleraciéon econémica global y los crecientes riesgos. Pero muy
conscientes de que su cargo implica cada vez mas tareas y menos tiempo y de
que la agilidad es critica no solo para ser un player relevante en el mercado, sino
para la propia supervivencia empresarial.

Lejos de desalentarse, los CEOs estan adoptando medidas para dotar de
resiliencia a sus organizaciones con el objetivo de seguir creciendo y de que las
empresas sean mas soélidas si cabe en el futuro.

Para armar esa resiliencia, las organizaciones deben apostar activamente por

la disrupcién externa e interna. Externa, para evitar que la competencia tome

la delantera, e interna, porgue es critico impulsar una cultura de innovacion
constante que fomente el rapido aprendizaje. Los CEOs y sus equipos directivos
deben adoptar una actitud y mentalidad abierta que permita cuestionar desde
las practicas mas arraigadas en la organizacion, hasta los propios modelos de
negocio tradicionales, cada dia més en cuestion y bajo amenaza por la disrupcién
digital.

Para construir una organizacién mas resiliente y sélida también es critico
asegurarse de contar con el capital humano que se necesita no ahora, sino en el
futuro. Hay que analizar detalladamente las capacidades actuales de los equipos
directivos y de la plantilla e identificar las debilidades para corregirlas, buscando
un equilibrio entre las personas —a las que hay que contratar y formar—, y la
tecnologia -que se requiere para automatizar ciertos procesos-.

La tecnologia es condicién sine qua non para sobrevivir en la era digital.

Entre otros muchos aspectos, permite transformar los modelos de negocio
tradicionales, gestionar los riesgos de forma mas sofisticada, eficiente y efectiva,
anticiparse a las necesidades y demandas de los clientes y ofrecerles una
experiencia de cliente que esté a la altura de sus expectativas.

Como presidente de KPMG en Espana, quiero agradecer a todos los directivos
que han contribuido con sus respuestas a este informe que, en resumen,
pone de relieve los enormes desafios personales y profesionales que viven los
CEOs para lograr crecer en un entorno tan enormemente complejo. Los socios
y profesionales de KPMG estaremos encantados de conversar sobre estas
conclusiones y brindarles la oportunidad de analizar de qué manera podemos
ayudar a sus organizaciones a crecer e identificar oportunidades en esta nueva Hilario Albarracin

era, que exige altas dosis de agilidad y resiliencia para avanzar. Presidente de KPMG en Espaiia
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Jalos Clave

En tertoros
nexplorados

Para afrontar un entorno incierto y con multiples
riesgos, los CEOs deben crear compaiiias resilientes

— Dinamismo de los riesgos. El riesgo climético y
medioambiental, entre las tres mayores inquietudes de
los CEOs espafioles, que apuntan como principal riesgo el
operacional.

- Perspectiva global difusa. A nivel internacional, la confianza
sobre la economia global se reduce, del 67% al 62%. En
Espafa, sube ligeramente: del 56 % al 64%. En todos los
paises, los CEOs muestran una confianza mucho mas sélida en
la evolucién de su empresa.

— Una era de nueva competencia. El 66% de los CEOs
espafoles (63 % globales) muestra una actitud activa mas que
pasiva ante la disrupcién y estan dispuestos a romper con el
statu quo del sector en el que operan mas que esperar a que los
competidores lo hagan.

" Lderarentiempos de
w> ncertidumore

Los CEOs deben impulsar la innovacion
constante para actuar con mas agilidad

— Innovacion. EI 92% de los CEOs espanioles (84 % globales)
desea que sus empleados se sientan libres para innovar sin
temor a consecuencias negativas, pero solo el 54% (56% en
global) cuenta ya con este tipo de cultura.

— Agilidad o irrelevancia. El 66% de los CEOs espanoles (67 %
globales) dice que la agilidad es la nueva moneda empresarial y
que quien sea demasiado lento desaparecera.

— Transformacion de la alta direccion. El 68% de los CEOs
espanoles (84% globales) esté transformando activamente su
equipo de liderazgo para construir resiliencia.
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B Camiier desce dentro

Para dominar la resiliencia, los CEOs deben liderar y
gestionar la reinvencion digital de la organizacion

— Ciberresiliencia. E| 64% de los CEOs espanoles (69% globales)
reconoce que una ciberestrategia robusta es critico para preservar
la confianza de los stakeholders. EI 64% (71% globales) ve la
seguridad de la informacién como una funcion estratégica y una
ventaja competitiva.

— Plantilla 4.0. EI 40% de los CEOs espafoles (44% globales)
prevé formar a mas de la mitad de su plantilla pero solo un tercio
(34% en Espanay 32% en global) prioriza las inversiones en el
personal sobre la tecnologia.

— Tecnologia 4.0. EI 66% de los CEOs espanoles (59%
globales) dice que es un desafio encontrar a los profesionales
que necesitan. EI60% (53% CEOs globales) ha iniciado una
implementacion limitada de Inteligencia Artificial en algunos
procesos.

' |2 evolucion del CE0

Los CEOs tienen cada vez mas tareas y, sin embargo,
sus mandatos son mas cortos

— Un nuevo manual. Con una media de cinco afos en el cargo, el
76% de los CEOs espanoles (67 % globales) dice que la necesidad
de actuar con agilidad ha aumentado. Sus tareas son ahora tantas
y tan diversas que el 54% de los CEOs espafoles (71% globales)
sefala que harian falta diferentes clases de CEOs en los diferentes
puntos el ciclo de vida de una empresa.

— Mentalidad abierta. El 64% de los CEOs espafoles (74%
globales) senala que tuvo un traspié significativo al principio de su
carrera y que pudo superar y fue aleccionador.

- Instinto versus datos. El 74% de los CEOs espanoles (71%
globales) reconoce que en decisiones criticas de estos tres
ultimos afos ha pasado por alto las conclusiones que aportaban
los datos porque contradecian su propia intuicion y experiencia.
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N ermiorios
NeXDI0rAcos

En 2018, el Global CEO Outlook mostraba unos primeros ejecutivos optimistas sobre el futuro y con buenas
expectativas de crecimiento de sus empresas. Pero también se podia palpar su ansiedad sobre las amenazas que
percibian, desde la volatilidad geopolitica a los ciberataques.

En territorios

inexplorados

En 2019, lo que se percibe es que esa creciente ansiedad se ha traducido en una inquietud sobre la incertidumbre y
la volatilidad actual del entorno empresarial. Hoy en dia, los CEOs estan enfocados a construir y afianzar la resiliencia
organizacional necesaria para dominar y controlar la disrupcién y mantenerse en la senda del crecimiento.

Para ser resilientes, los CEOs necesitan tener en cuenta un amplio rango de habilidades que van desde una profunda
concienciacién de la situacion del mercado a actuar con méaxima agilidad y lo primero es tomar conciencia del
mercado. Si uno no ve llegar la disrupcién, ni toma conciencia de ella, dificilmente podré prepararse para hacerle
frente a la velocidad que exigen los nuevos tiempos.

(14

Creemos que el
mayor impacto de

la tecnologia va a
consistir en aumentar
la capacidad humana,
siempre y cuando

se disponga de las
habilidades necesarias

para aprovecharla. ,,

Jonas Prising
Presidente y CEO
ManpowerGroup
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La dinamica de la resiliencia es necesaria para hacer frente a los importantes desafios que tienen ante si las
organizaciones. Por un lado, el cada vez méas amplio y complejo mapa de riesgos, desde los tradicionales riesgos
geopoliticos, financieros u operacionales, hasta los nuevos riesgos como el cambio climético o la disrupcion
tecnoldgica. Por otro, una digitalizaciéon que ha puesto todo (o casi todo) en cuestion.

“Modelos de negocio que han sido vélidos durante décadas estan ahora en cuestion y bajo amenaza por la
disrupcién digital. Para generar nuevos flujos digitales y poder hacer frente a la creciente y diversa competencia,
los CEOs tienen que gestionar la transformacién de los modelos de negocio tradicionales que estan enormemente
arraigados en las companias.Y eso no es facil. Pero sin esos cambios, no podran dotarse de la resiliencia y agilidad
que requieren los nuevos tiempos’, dice Juan José Cano, consejero delegado de KPMG en Espana.

Pese a los numerosos retos, los CEOs muestran una soélida confianza en la evolucion de su compania en los
proximos tres anos. EI 96% de los CEOs espanoles (94 % globales) se muestra confiado sobre las perspectivas de su
empresa. En todos los paises la confianza en la empresa supera el 90%.

Esta confianza en su capacidad de gestion se traduce en unas perspectivas positivas para los proximos tres anos
tanto en sus proyecciones de facturacién como de plantilla. La mayoria de los lideres empresariales (68% de los
CEOs espanoles y 53% de los globales) espera elevar las ventas hasta un 2% de promedio anual en los préximos
tres anos.Y cuatro de cada diez (42% en Espana y 45% en global) proyecta crecimientos anuales superiores al 2%.
Los porcentajes estan bastante en linea con los del afno pasado.

Respecto a la plantilla, las previsiones también son positivas: el 52% de los CEOs espanoles (57 % globales) espera
incrementar hasta el 5% la fuerza laboral en los proximos tres afos y el 44% (36% globales) prevé aumentos de mas
del 6%.

66

Modelos de negocio validos durante décadas estan ahora en
cuestion. Los CEOs deben gestionar la transformacién para dotarse

de la agilidad y resiliencia que requieren los nuevos tiempos. ,,

Juan José Cano
Consejero delegado
KPMG en Espana

Proyecciones de negocio para los proximos tres ainos

Facturacion Plantilla

| Espaia il Global | Espaia Il Global _
Crecimiento 0 -1,9% 68% 68% Crecimiento hasta 5% 52% 57%
Crecimiento +2% 42% 45% Crecimiento + 6% 44% 86%
Caida U% U% Recorte o estabilidad 4% 7%
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Sin embargo, la confianza en el entorno, en aquello que los CEOs no pueden gestionar directamente, es bastante
menos soélida. De hecho, la confianza en la economia global ha bajado sensiblemente en la mayoria de las grandes
economias del mundo analizadas en el informe CEQO Outlook 2019y eso se ha traducido en una ligera caida de la
media global.

Sien 2018, el 67 % de los CEOs globales se mostraba optimista sobre la economia global, este afo el porcentaje
baja al 62%. Pero no ha caido en todos los paises. Espafna es una de las pocas excepciones: el 64% de los CEOs
espanoles se muestran confiados sobre la economia global, por encima del 56 % de 2018. También ha subido en
Estados Unidos, Paises Bajos € Italia.

Dinamismo de los riesgos

En territorios

Los CEOs tienen que gestionar un listado de riesgos crecientemente cambiantes e impredecibles. Desde la .
inquietud por el cambio climético y la degradacion del medioambiente, a la disrupcion causada por las nuevas inexplorados
tecnologias, pasando por las crecientes tensiones geopoliticas... Todo ello esta creando nuevos niveles de
incertidumbre para los lideres empresariales en su empeno por alcanzar o superar sus propios objetivos de
crecimiento.

Para poder plantear una respuesta estratégica y adecuada, los maximos ejecutivos deben entender como

estan conectados los riesgos y asegurarse de que los consejos de administraciéon y los equipos directivos estan
comprometidos en la tarea. Para James Bracken, CEO de la reaseguradora Fortitude Re, este reto también
significa que los lideres empresariales deben comprender y aceptar cuéles son las cuestiones multidimensionales
y altamente complejas. "Una cuestién clave para mi es el cambiante panomama regulatorio y politico. Es algo dificil
de controlar porque, al final, acaba cambiando. Creo que la habilidad de navegar entre este tipo de cuestiones en el
largo plazo, mas alla de cinco anos, es un desafio muy importante’, afade Bracken.

(14

Una cuestion

clave para mi es el
cambiante panomama
regulatorio y politico.
Es algo dificil de

controlar porque,
al final, acaba

cambiando. ,,

James Bracken
Presidente y CEO
Fortitude RE
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En 2019, los cinco principales riesgos que inquietan a los CEOs no han variado sustancialmente. Aparecen
practicamente los mismos conceptos pero en diferente posicion.

En Espana, el riesgo operacional salta a la primera posicion. Los riesgos climaticos se mantienen en lo alto de la
agenda estratégica: figuran en la primera posicién entre los CEOs globales y tercera entre los espanoles. Otras
importantes amenazas que apuntan los maximos ejecutivos son los ciberataques, las tecnologias disruptivas y
los riesgos geopoliticos derivados de la nueva oleada de politicas proteccionistas y territorialismos que recorre el

8

mundo.

Top 5 riesgos que mas preocupan a los CEOs

2019

2018

1. Riesgo operacional

medioambientales

@000

Oe00®

1.

Vuelta al proteccionismo/
territorialismo

disruptivas y emergentes
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inexplorados

Liderar en tiempos

2. Riesgo de tecnologias 2. Riesgos climéaticos y de incertidumbre
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. Riesgos climaticos y 3. Riesgo de tecnologias Cambiar desde

dentro
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5. Riesgo de ciberseguridad 5. Riesgo de ciberseguridad del CEO
Global 2019 2018 :
Conclusiones
1. Riesgos climéaticos y 1. Vuelta al proteccionismo/
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Metodologia y
2. Riesgo de tecnologias 2. Riesgo de ciberseguridad agradecimientos
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Ramon Pueyo, socio responsable de Sostenibilidad de KPMG en Espana, ve la ascension estos anos de las

cuestiones climaticas y medioambientales en la agenda estratégica de las empresas como una muestra de la ﬁ
creciente convergencia de la vision de los CEOs con la de los inversores. “Los inversores, pero también el resto

de stakeholders, incluso los banqueros centrales, reconocen la relevancia de los riesgos financieros asociados al
cambio climatico. Para los inversores, el riesgo climatico y medioambiental es un factor muy importante a la hora de
tomar decisiones. No dudaran en abandonar aquellas inversiones en companias que consideren que estan en riesgo
desde este punto de vista’ dice Ramoén Pueyo. Y anade: “Una de las areas a la que los CEOs deben prestar mayor Datos clave
atencion se refiere a los riesgos y oportunidades del cambio climatico para su sector y su compania. Otra tiene que
ver con la definicion de objetivos y la divulgacion de informacién para aportar valor sobre los riesgos climaticos que
tienen implicacién financiera, sin olvidarse de cuantificar su impacto”

Ese es precisamente el objetivo de la Ley sobre Informacion no financiera que se ha puesto en marcha en Espafa:
mejorar la informacion que las companias difunden sobre estos aspectos no financieros o intangibles. En territorios

Los CEOs son cada vez mas conscientes del valor de los intangibles y saben que el futuro pasa por ellos. EI 58% inexplorados
de los CEOs espanoles (55% globales) reconoce que los maximos directivos deben mirar més alla del crecimiento
puramente financiero si se quiere alcanzar un éxito sostenible a largo plazo.

“ Liderar en tiempos

_ _ de incertidumbre
Las empresas deben mejorar el reporting de los aspectos no
financieros, como los riesgos climaticos y medioambientales,

sin olvidar cuantificar su impacto en las cuentas. ,, gambiardesde
entro

Ramon Pueyo

Socio responsable de Sostenibilidad

KPMG en Espana .
La evolucién
del CEO

En el marco de esta gestidon mas activa de los riesgos climéticos y medioambientales, los CEOs estan prestando

cada vez mas atencion a la transicién energética, para alejarse de un pasado marcado por la dependencia de los

combustibles fésiles. El 78% de los CEOs espanoles (76 % globales) coincide en sefalar que el crecimiento de su

organizacion dependera de su habilidad para gestionar el cambio hacia una economia basada en tecnologias limpias

y de bajas emisiones contaminantes.

Conclusiones

MarkusTacke, CEO de Siemens Gamesa, lider mundial en la industria edlica, es optimista sobre el futuro: “En
general, vemos oportunidades de crecimiento, especialmente en la industria renovable y edlica. Aunque las
estimaciones para la economia mundial parecen apuntar mas riesgos a la baja que al alza, los fundamentales de
nuestro sector nos aportan argumentos para ser optimistas”

Las practicas sostenibles no solo son exigidas por la sociedad y todos los grupos de interés, sino que también Metodologiay
pueden impulsar mas crecimiento y transformacion, crear oportunidades para nuevos productos y servicios e agradecimientos
impulsar una gestién mas eficiente de los recursos y las operaciones.

s

El 58 O de los CEQOs espanoles reconoce que hay que mirar mas
alla del crecimiento puramente financiero para conseguir un éxito
sostenible a largo plazo.
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El riesgo fiscal, en el punto de mira

Los gobiernos estan llevando a cabo cambios
legislativos y los paises estan colaborando entre

si para abordar cuestiones como la erosion de la

base fiscal y la correcta tributacion nacional de

los beneficios corporativos. Al mismo tiempo, las
organizaciones estan teniendo una creciente presion
publica para adoptar una mayor transparencia fiscal

y deben gestionar esta delicada cuestion para evitar
controversias y riesgos reputacionales. Sin embargo, el
CEQ Outlook de este ano plantea algunas dudas sobre
silos CEOs globales estan dedicando la suficiente
atencion al riesgo fiscal a la vista de cémo valoran la
funcioén fiscal. En el caso de Espana, parece que los
maéaximos directivos lo tienen mas claro.

Cuando se pide a los CEOs que identifiquen el indicador
mas importante para medir la mejora de la funcién

fiscal en su organizacion, a nivel internacional se
observa un mayor énfasis en la eficiencia que en el

66

Hay que ver el riesgo fiscal como un indicador clave de desempeno

riesgo propiamente dicho. En Espafa no. De hecho,

la descripcion que cosechd més respuestas (20% de
los CEOs espanoles) es que “los riesgos fiscales se
gestionan de forma apropiada en linea con los valores y
los objetivos de la organizacion’ algo que los maximos
ejecutivos globales desplazan a la sexta posicion. A
nivel global, los CEOs destacaron en primer lugar (15%
de las respuestas) que la funcion fiscal “gestiona de
forma eficaz los recursos de sus departamentos”

“Ver el riesgo fiscal como un indicador clave de
desempeno para la funcion fiscal va a ser cada vez
mas importante.Y eso podria incluir, por ejemplo,
medir la existencia y efectividad de los controles de
riesgos fiscales, maxime después de la aprobacion

de la norma UNE 19602, o evaluar la forma en que

las organizaciones son percibidas por el publico en
términos de reputacion fiscal’ sefhala Alberto Estrelles,
socio director de KPMG Abogados.

y medir la efectividad de los controles y la percepcién social de la
compania en asuntos fiscales. ,,

Alberto Estrelles
Socio director de KPMG Abogados
KPMG en Espana

6

El 2[] O de los CEOs espanoles dice que los riesgos fiscales
se gestionan de forma apropiada, en linea con los valores y
objetivos de la organizacion.
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Perspectiva global difusa ﬁ

En general, la confianza de los CEOs sobre la evolucién de la economia global en los préximos tres anos es en 2019
mas difusa que en 2018. No hay una unanimidad como ocurria el afo pasado. En cuatro de las mayores economias
analizadas este ano, menos de la mitad de los maximos ejecutivos miran con confianza a la economia global:
Australia (38%), Reino Unido (43%), Francia (44 %) y China (48%).

Hay algunas excepciones, entre ellas Espana, donde el porcentaje de los CEOs que mira con confianza la economia Datos clave
global sube del 56% al 64 % este ano. En Estados Unidos, donde la economia crece al 3,2% y el paro esté en el nivel
maés bajo en cinco décadas (desde1969), el incremento de la confianza es todavia mas resefable: sube del 52 %

al 87% el porcentaje de CEOs que se muestra confiado sobre la economia global. También sube, pero menos, la
confianza en Paises Bajos e ltalia. En el resto de los paises hay incluso casos de desplome como en Australia, que

n

baja del 74% al 38%.

La confianza sobre la economia global pais a pais
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s
La confianza sobre la economia global sube del 56% al 64 O entre los
CEOQOs espanoles y se alinea con la media global, donde se percibe una

caida bastante generalizada.
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Noelle Cajigas, socia responsable de Mercados de KPMG en Espafa, sefala que los CEOs estan preocupados por
la desaceleracion econdmica ya patente en la economia global y en varios paises y se preguntan qué forma tendré
la curva de esta desaceleracion, si sera suave y remontara pronto o, al contrario, se agudizara en los préximos afnos.
“El entorno geopolitico es muy complejo y, ademas de generar una tensioén latente en los mercados de capitales,
presenta la incertidumbre adicional de estar acompafado de un nuevo paradigma de politica monetaria y de una La evolucion
serie de desafios empresariales relacionados con la tecnologia también sin precedentes’ apunta Noelle Cajigas. del CEO

Y afiade: “Los lideres empresariales estan reprogramando y reorganizando sus compafias no solo para resistir
cualquier desafio econémico o geopolitico, sino también para sacar partido de la disrupcién y encontrar nuevos
caminos y formas de seguir creciendo. Eso implica contar con una visién clara de los indicadores tempranos y
las sefnales de alerta. Las companias avanzadas y con ambiciosos objetivos trabajan sobre diferentes escenarios
utilizando la tecnologia para tomar ventaja y asegurarse de que los planes de respuesta estan perfectamente Conclusiones
afinados y disponibles ocurra lo que ocurra’’

“ Metodologia y
agradecimientos

Los CEOs estan reprogramando y reorganizando sus companias
para resistir cualquier desafio econdmico o geopolitico, ademas
de aprovechar la disrupciéon y seguir creciendo. ,,

Noelle Cajigas
Socia responsable de Mercados
KPMG en Espana
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Una era de nueva competencia

La complacencia puede ser fatal con el dinamismo que caracteriza
alos mercados. Modelos de negocio que han sido vélidos durante
décadas estan ahora en duda y bajo amenaza creciente por la
disrupcion digital. Grandes compafias tradicionales no solo se
enfrentan a las amenazas que introducen los nuevos agentes
digitales, sino también a los competidores de siempre que han
lanzado sus propias estrategias o filiales digitales.

Pablo Bernad, socio responsable de Advisory de KPMG en Espana,
sefala que los equipos directivos deben reconocer que abrazar la
incertidumbre y tener el coraje para adoptar decisiones valientes es
la nueva normalidad. “Los CEOs estan escribiendo un nuevo capitulo
en la estrategia de resiliencia de las organizaciones, un capitulo en el
que la agilidad y el crecimiento son clave’, dice Bernad.Y anade: “Los
CEOs deben estar preparados para cuestionar hasta las creencias y
dogmas mas bésicos y arraigados que han modelado las companias
y sectores durante muchos anos, al tiempo que reposicionan su
modelo operativo y revisan la forma en la que la organizacion crea
valor” reflexiona.

66

Los CEOs deben estar preparados
para cuestionar hasta las creencias
mas basicas que han moldeado a sus
companias y sectores durante anos y
revisar la forma de crear valor. ’,

Pablo Bernad
Socio responsable de Advisory
KPMG en Espana

Paises emergentes para
ser mas resilientes

Cuando se les pregunta a los
CEOs de dénde va a venir el
crecimiento futuro y qué estrategias
van a desplegar para fortalecer

la resiliencia, los mercados
emergentes aparecen como un
factor critico. EI 80% de los CEOs
espanoles (63% globales) apunta
los mercados emergentes como
la primera prioridad de expansion
geografica para los préoximos tres
anos. América Latina sigue siendo
el destino preferido por los CEOs
espanoles.

La expansion internacional es
percibida como un elemento clave
para la capacidad de generacion de
ingresos recurrentes que dote a la
compania de la resiliencia necesaria.
Asilo apunta el 86% de los CEOs
espanoles (87 % globales).

El plan estratégico del gobierno
chino conocido como la Ruta de la
Seda Maritima del siglo XXI, que
implica cuantiosos inversiones

en infraestructuras en méas 150
paises de Asia, Europa, Africa,
Oriente Medio y América Latina,
no ha pasado desapercibido para
los CEOs. Mas de la mitad (56 %)
de los directivos espanoles (65%
globales) senala que en su expansion
internacional estan teniendo

en cuenta los paises que estan
recibiendo estas inversiones.

7

El 92 O de los CEOs espanoles desea que sus empleados puedan
Innovar sin miedos pero solo el 54% tiene ya una cultura en la que
los errores forman parte natural del proceso de innovacion.
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La resiliencia requiere a las companias pasar a la ofensiva, ser disruptivas hasta con sus propias estrategias y
modelos de negocio. EI 66% de los CEOs espanoles (71% globales) esta convencido de que el crecimiento de su
compania depende de su habilidad para desafiar y cuestionar cualquier supuesto dogma empresarial.Y de ser muy
rapidos.

“La era digital ha traido una aceleracién vertiginosa del cambio en todos los mercados, por lo que las empresas que
no sepan reinventarse de forma continua corren el riesgo de desaparecer. Esto significa hacerse preguntas dificiles
que ponen a menudo en cuestidon conceptos que parecian inamovibles para una empresa como, por ejemplo, ¢debo
seguir vendiendo productos o construir experiencias de cliente?, ;quiero ser proveedor de servicios propios o
plataforma de datos para otros?", reflexiona Alberto Martin Rivals, socio responsable de Management Consulting de
KPMG en Espana.

Los CEOs son cada vez mas disruptivos. Si en 2018, solo el 36 % de los maximos directivos espafoles declaraba
que sus compahias son activamente disruptivas en el sector mas que esperar a que lo hagan los competidores,
este ano el porcentaje sube al 66%. Lo mismo ocurre entre los CEOs globales: el porcentaje de los que se definen
abiertamente disruptivos sube del 54% al 63%. Las empresas tecnoldgicas tienen que ser audaces y rapidas en dar
respuesta a los significativos avances que se esté dando en la infraestructura tecnolégica, desde la movilidad a la
computacién cognitiva, para asegurar que se mantienen a la cabeza de esta creciente y rapida competencia.

66

Las empresas que no sepan reinventarse de forma continua
corren el riesgo de desaparecer. ”

Alberto Martin Rivals
Socio responsable de Management Consulting
KPMG en Espana

¢

El 66 O de los CEOs espanoles estad convencido de que el crecimiento
de su compania depende de su habilidad para desafiar y cuestionar
cualquier supuesto dogma empresarial.
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derar en flempos e
ncertidumpre

Para crear una empresa resiliente que saque partido de la disrupcion, los CEOs deben ejercer cierta presion en
Sus organizaciones para que cambien y se adapten de manera continua. Deben crear y mantener una cultura de
innovacién, potenciar la agilidad empresarial mediante la creacion de un modelo operativo optimizado y dindmico,
orientado al cliente, y valorar si su actual equipo directivo posee la mentalidad y las capacidades necesarias para
ejecutar las prioridades de transformacion marcadas.

Innovacion constante

Las organizaciones deben disponer de una cultura que promueva la innovacion y la creatividad para avanzar en una
era de cambios impredecibles y de gran impacto. De no ser asi, tendran dificultades para adaptarse rdpidamente a
los cambios que demandan los consumidores, reaccionar a la disrupcién tecnolégica y modificar las perspectivas
internas sobre cémo crea valor la organizacion.

Se estd trabajando en todo lo citado anteriormente, pero queda camino por recorrer. Aunque el 92% de los CEOs
espanoles (84 % globales) desea que sus empleados se sientan con potestad para innovar sin preocuparse por la
posibilidad de sufrir consecuencias negativas, sélo la mitad (54 % espanoles y 56% globales) ha desplegado ya en
la organizacion una cultura en la que se fomenta este tipo de actitud, una cultura en la que los errores forman parte
natural del proceso de innovacion.

“Las empresas deben entender que la filosofia de fracaso rapido significa aprendizaje répido y es un elemento muy
necesario en el proceso de innovaciéon constante para reformular la concepcién original e ir afinando la solucién o

el producto hasta dar con el objetivo deseado. En ese proceso de aprendizaje, conviene inspirarse y aprovechar las
aportaciones externas de todos los agentes implicados, desde socios externos a clientes, proveedores € incluso
competidores. Para cambiar el rumbo, es més rapida esta férmula que intentar identificar uno solo y a la primera las
sefales del camino’ sefala Luis Buzzi, socio responsable de Innovacién de KPMG en Espana.

Por sectores, el que parece tener mas inculcada una cultura de aprendizaje rapido es Life Sciences, donde la
inversion en 1+D es esencial y méas de dos tercios de los CEOs (67 %) declara contar ya con una cultura en la que se
acepta que los errores son una parte integrante del proceso de experimentacion. Le siguen Infraestructuras (60%)
e Industria (58%). Por paises, el mundo anglosajén, con Estados Unidos y Reino Unido, figuran a la cabeza. Espana
aparece bien posicionada: en tercer lugar.

66

La filosofia de fracaso rapido significa aprendizaje rapido y s un
elemento muy necesario en el proceso de innovaciéon constante
que debe imperar en las empresas hoy en dia. ,,

Luis Buzzi
Socio responsable de Innovacion
KPMG en Espana
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CEOs cuya empresa ya tiene una cultura de fracaso y aprendizaje rapido ﬁ
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Contar con una cultura de innovacion en la que los empleados se sienten autorizados para poner en préctica nuevas
ideas supone un doble reto: crearla y mantenerla. Los CEOs desempefan un papel clave para impregnar a toda la
organizacién con esta nueva cultura de la innovacion. Contar con un CEO que apoya activamente la innovacion marca
la diferencia entre las empresas que innovan bien y las que no.

Impulsar la innovacién implica introducir variables como las metas y la estrategia de la innovacion en los objetivos de
desempeno personal tanto del CEO como del resto del equipo directivo. Otro aspecto critico es contar con diversidad
en el equipo directivo para fomentar diferentes estilos innovadores de pensamiento y de ejecucion.
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Agilidad o irrelevancia

Las grandes companias tradicionales, que basaban gran parte de su
ventaja competitiva en las economias de escala, se estan encontrando
con pequefnos competidores mas agiles y competitivos. Un ejemplo es el
sector financiero, donde pequenas firmas muy disruptivas estén atacando
nichos de negocio clave de la cadena de valor como las fintech que se han
lazando en el negocio de pagos.

Adicionalmente, las necesidades del cliente estan cambiando con rapidez y
las tecnologias disruptivas siguen evolucionando. Para estar a la altura, las
empresas deben cambiar radicalmente su forma de trabajar. Esto supone
centrarse mas en el cliente, aumentar la velocidad de la innovacién y
colaborar més alla de la propia organizacion.

Los CEOs son conscientes del peligro de ser demasiado lentos en una
época marcada por la rapidez de los movimientos. Dos tercios de los
CEOs (66% espanoles y 67 % globales) creen que actuar con agilidad es
la nueva moneda empresarial y quien sea demasiado lento acabara siendo
irrelevante y desaparecera.

Implantar enfoques &giles a nivel de proyectos individuales es
relativamente sencillo, pero las iniciativas aisladas no van a provocar un
cambio en todos los ambitos empresariales. Eso exige un replanteamiento
maés a fondo del modelo operativo de la empresa. Con la combinacién de
tecnologias avanzadas como la nube y con un rediseno operativo, los CEO
pueden crear empresas conectadas y centradas en el cliente.

CEOs que piensan que actuar con
agilidad es critico
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Agilidad en fusiones y
adquisiciones

Las fusiones y adquisiciones van

a desempenar un papel clave en

las organizaciones que desean
reaccionar con agilidad ante la
disrupcién y necesitan innovar el
modelo de negocio. En un momento
en el que las empresas buscan crear
capacidades digitales rapidamente,
la adquisicion de empresas digitales
innovadoras pasa a ser un elemento
importante de su estrategia de
crecimiento no organico.

La encuesta entre los CEOs

refleja un importante apetito por
las operaciones corporativas.
Cuando se les pregunta por su
interés por operaciones de M&A
en |los préximos tres anos, el 86 %
de los CEOs espaioles (84 %
globales) declara tener un interés
entre moderado y alto. La mayor
parte (68% de los globales y

50% nacionales) declara tener un
apetito moderado. Pero sin duda, el
crecimiento no organico sera una
de las claves del crecimiento futuro:
asi lo apunta el 76% de los CEOs
espanoles (75% globales).

Liderar en tiempos
de incertidumbre

Entre los objetivos que se plantean
con las operaciones corporativas,
en Espana el primero que apuntan
los CEOs (60% de las respuestas)
es reducir costes a través de
sinergias y economias de escala. En
segundo lugar citan el objetivo de
transformar el modelo de negocio
mas rapidamente que mediante

el crecimiento organico (51% de
las respuestas), un concepto que,
en cambio, a nivel global es citado
en primer lugar, con el 46% de las
respuestas.

Aunque histéricamente, las fusiones
y adquisiciones siempre perseguian
la creaciéon de economias de escala y
la generacion de sinergias, en lo que
podriamos llamar la version digital del
MR&A se esta poniendo mas énfasis
en transformar el modelo de negocio
anadiendo nuevas tecnologias o
servicios en el portfolio del modelo
de negocio de la empresa.
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Empresa conectada: Los CEO toman
la iniciativa

Para muchas organizaciones, la agilidad es muy
dificil de lograr debido a la fragmentacion de la
infraestructura tecnoldgica (IT) y la falta de sintonia
entre las funciones del front, middle y back office.
Las limitaciones de las Tl heredadas y la falta de
colaboracion entre diferentes compartimentos
estancos de la organizacioén les impiden planificar
y reaccionar rdpidamente ante los cambios del
entorno.

Los CEQ estan asumiendo personalmente la
responsabilidad tanto de dirigir la estrategia
tecnolégica de la organizacién como la de lograr

una mavyor sintonia entre las diversas funciones. El
66 % de los CEOs espafoles (79% de los globales)
se identifican a si mismos como responsables de
asegurar esta conexion entre las diferentes areas en
mayor medida que sus predecesores.

La implicacion personal del CEO es critica para evitar
caer en la trampa de los compartimentos estancos.
La estrategia de hacer girar la empresa para centrarse
en el cliente no tendra éxito si la tactica consiste

en desplegar esfuerzos descoordinados desde
diferentes departamentos. Se necesita un programa
integrado, orientado al cliente, con la alineacién y

la colaboracién efectiva de diferentes partes de la
organizacion.

Y es el CEO quien aporta esta concepcién holistica,
asi como el liderazgo necesario para integrar las
diferentes partes de la organizacién con el objetivo
de ofrecer una mejor experiencia al cliente.

Las soluciones basadas en los sistemas cloudo la
nube van a ser clave para abordar el problema de las
infraestructuras digitales fragmentadas, ubicadas
en las instalaciones e integradas por diferentes
piezas que fueron hechas en su dia ad hoc para

un objetivo concreto. La nube ofrece capacidades
dimensionadas y tecnologias avanzadas que
pueden transformar radicalmente la forma en que
se realizaban las tareas con las infraestructuras
tecnoloégicas heredadas.Y si, en sus origenes ya
lejanos, la nube pudo haber despertado algun
recelo, hoy en dia los CEOs la estédn adoptando
con los brazos abiertos. El 70% de los maximos
directivos espanoles (79% globales) afirma tener
hoy més confianza que en cualquier otro momento
de los Ultimos tres anos a la hora de utilizar
tecnologias cloud. Sin duda, esto refuerza el papel
cada vez mas relevante del CEO en la estrategia
tecnoldgica. En la encuesta de este ano, el 90%
de los CEOs espanoles (84 % globales) manifiesta
que esta dirigiendo personalmente la estrategia
tecnoldgica de su organizacion.

Liderar en tiempos
de incertidumbre

DUS J[emms de los CEOs creen que actuar con agilidad es la

nueva moneda empresarial y quien sea demasiado lento acabara
siendo irrelevante y desaparecera.
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66

Para poder ser
resiliente, la empresa
debe contar con el
liderazgo adecuado

y la mentalidad

correcta. ,,

Henadi AlSaleh

Presidenta \ \ _ .

Agility Liderar en tiempos
oo de incertidumbre

Transformacion de la alta direccion

Las funciones de la alta direccion ya han cambiado significativamente en los Ultimos afios a medida que los CEOs
iban respondiendo a las nuevas demandas. Al grupo de directivos que histéricamente dependian de y reportaban
directamente al CEO, como el director financiero (CFO) y el director de marketing (CMO), se han unido otras
posiciones como el responsable digital o el responsable de analitica de datos. Sin embargo, aunque los CEOs han
potenciado sus equipos directivos, no se deben quedar en eso.

“Para poder ser resiliente, la empresa debe contar con el liderazgo adecuado y la mentalidad correcta. Crear la
culturay la estructura organizativa correctas resulta esencial’| comenta Henadi AlSaleh, presidenta de Agility,
empresa internacional de logistica con sede en Kuwait.

La mayoria de los CEOs (68% en Espanay 84% globales) declara estar transformando activamente su equipo
directivo para dotarse de resiliencia. Ademas, hay una importante correlacién entre quienes estan transformando su
equipo y quienes estan llevado a cabo programas de transformacién y reconversion de su plantilla.

Qué proporcion de la plantilla prevé formar en nuevas
capacidades digitales los proximos tres anos

Hasta el 50% BU% 66%
Més del 50% 40% 44%
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Para abordar las cuestiones que hoy deben afrontar las empresas, mas complejas y conectadas que en el pasado,
los CEOs necesitan lideres capaces de colaborar en todos los dmbitos de la organizacién, en lugar de limitarse

a sus areas especificas de responsabilidad y especializacidon. También requieren diferentes grupos de perfiles y
habilidades, como experiencia en transformacion digital o innovacion del modelo de negocio digital.

Para impulsar esta transformacion del equipo directivo, los CEOs han de definir sus prioridades en los distintos
ambitos de la empresa, desde la innovacién del modelo de negocio hasta el redisefio del modelo operativo. Solo con
una visioén clara de sus prioridades, podran valorar si cuentan en su cantera con los perfiles y capacidades adecuadas
para llevar a cabo su labor o0 no. Este proceso de transformacion del equipo directivo también implica replantearse
cdmo se evalla actualmente el desempeno del equipo y definir un desarrollo profesional efectivo para la siguiente
generacion de altos directivos.

8|BJ[B Ue Caﬂa E“BZ Maximos ejecutivos espanoles

declaran estar transformando activamente su equipo directivo
para dotarse de resiliencia.
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Lampiar desde
dentr

Para dominar la resiliencia, los CEOs deben impulsar una reinvencién y transformacioén digital en todos los ambitos
de la organizacién. Esto también implica integrar la ciberresiliencia, de forma que las inquietudes sobre la seguridad
que pueda generar la digitalizacion no acaben obstaculizando o frenando la innovacién. También exige organizar una
reactualizacién de la tecnologia y las capacidades profesionales, acelerar la adopcion de tecnologias avanzadas y
emprender la mejora de las habilidades de la plantilla en su conjunto.

Ciber-resiliencia

La habilidad de integrar la innovacion digital es clave para desbloquear el crecimiento a largo plazo. No obstante, la
preocupacion en torno a la ciberseguridad puede frenar estas aspiraciones. Las organizaciones deben asegurarse de
que estos riesgos no socavan el potencial de crecimiento digital.

Y aunque las ciberamenazas son cada vez mas numerosas y sofisticadas, las empresas se sienten cada vez mas
preparadas. Si el aho pasado el 44% de los CEOs espanoles se declaraba preparado para un ciberataque, este afno el
porcentaje sube veinte puntos, hasta el 64%. A nivel global, el 68% de los directivos se declara preparado.

¢Como de preparada esta su organizacion para afontar un
ciberataque?

| Espafia_
Ml o7 ima LU0
§riggarada 88% Ercés:::da 16%

Dado que la ciberresiliencia es clave para propiciar el crecimiento, los CEO tienen claro que la ciberseguridad
efectiva va mucho més alld de una capacidad defensiva o mitigadora. La encuesta revela que para el 64% de los
CEOs espanoles (71% globales), la seguridad de la informacién es una funcién estratégica y fuente de ventaja
competitiva.

Marc Martinez, socio responsable de Ciberseguridad de KPMG en Espanfa, subraya que las companias que superen
a sus competidores en términos de transparencia y calidad de repuesta ante ciberincidentes tendran mayor
ventaja estratégica. “Para los consumidores, el valor de sus datos es un aspecto que tienen muy presente. Las
organizaciones que sean mas transparentes sobre la forma en que gestionan la privacidad y los datos —incluso en la
forma en que gestionan una brecha de seguridad- su marca se diferenciard automaticamente del resto y se ganara
una mayor confianza del consumidor’ sefala Marc.
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Con esta vision coinciden los datos recogidos en el CEO Outlook. El 64% de los CEOs espafnoles (69% globales)
afirma que una estrategia solida de ciberseguridad es esencial para impulsar la confianza en sus principales
grupos de interés o stakeholder. Los datos también muestran que a mayores ingresos y beneficios, a mas tamano
empresarial, mas estratégica es la vision de la funciéon de ciberseguridad.

Otra interesante correlacion que se observa es que los CEOs que han tomado medidas para hacer su organizacion
mas ciberresiliente, coinciden con los que estan siendo activamente disruptores, estén utilizando de forma audaz
los sistemas de Inteligencia Artificial y los que trabajan con las proyecciones de crecimiento de ingresos mas altas
para los proximos tres anos.

66

Las organizaciones que sean mas transparentes sobre la forma
en que gestionan la privacidad y los datos, incluso una brecha de
seguridad, se ganaran una mayor confianza del consumidor. ,’

Marc Martinez
Socio responsable de Ciberseguridad
KPMG en Espana

CEOs que ven la ciberseguridad como una funcion estratégica
que otorga ventaja competitiva
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El 64 O de los CEOs espanoles senala que la seguridad de
la informacion es una funcién estratégica y fuente de ventaja
competitiva.
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Los CEOs desempenan un papel esencial a la hora de impulsar desde
arriba la cultura adecuada de ciberresiliencia. Esto implica contar con un
profundo y detallado conocimiento de los riesgos a los que se enfrenta
la organizacién e implantar las comunicaciones y los programas de
formacién necesarios para garantizar que las practicas de seguridad
estan integradas en el dia a dia de todas las operaciones de negocio. La
cultura sobre la ciberseguridad debe implicar a todos. No tendria sentido
formar a los profesionales estrella de la ciberseguridad si el resto del
personal esta realizando acciones arriesgadas que pueden poner en
peligro a la organizacion.

Plantilla 4.0

Las tecnologias disruptivas, desde la Inteligencia Artificial hasta la
realidad virtual, poseen el potencial de transformar las organizaciones.
Muchas funciones y habilidades se estan quedando obsoletas.

Esto estd afectando a diferentes puestos operativos, pero puede
afectar a todas las funciones. Ni siquiera las méas especializadas son
potencialmente inmunes.

Este cambio radical plantea preguntas de gran calado para la sociedad
y los gobiernos. Para las empresas y sus responsables, el cambio
implica que se estan transformando las habilidades profesionales que
precisany la manera en que los empleados aprenden y progresan en
sus carreras. Los CEOs estan teniendo que asumir una nueva forma de
concebir el talento, la estrategia laboral y la necesidad de mejorar las
cualificaciones profesionales.

"Hoy en dia, para mantenernos agiles debemos incorporar informacion,
salir hacia fuera y aprender de personas a las que no estamos prestando
atencion’ explica Doug McMillon, CEO de Walmart International. “Es
importante que nos convirtamos en aprendices de por vida en todos los
ambitos de la empresa. Tenemos un montén de lideres y directivos en
todo el mundo, pero cada uno de nosotros, individualmente, tenemos
que crecer y aprender todos los dias’ anade.

Definir el ROl en
ciberseguridad

Los CEOs necesitan garantizar
que estan invirtiendo suficientes
recursos financieros en dotarse
de la ciberresiliencia que se
requiere. Pero ;qué es suficiente?
La respuesta no es facil. Una

de las cosas mas dificiles de
gestionar y entender es que,

silas cosas se estan haciendo
bien, la ciberseguridad no sera

un motivo de preocupacion. La
ciberseguridad es como un seguro
de vida o del hogar. No te planteas
utilizarlo, pero cuando surge algo y
lo necesitas, te alegras de contar
con él. Larealidad es que las
empresas necesitan asegurarse
de que se estan llevando a cabo las
INVersiones necesarias para que la
ciberseguridad no se convierta en
un problema.

0
El 40%) de los CEOs espanoles tiene en agenda aumentar las
capacidades digitales de mas de la mitad de la plantilla en los

pProximos tres anos.
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66

Hoy en dia, para
mantenernos agiles
debemos incorporar
informacion, salir
hacia fuera y aprender
de personas a las que

no estamos prestando

atencion. ,’

Doug McMillon
CEO
\Walmart International

Los CEOs son conscientes de que esta tendencia se esté acelerando y les exige su atencién. El 40% de los CEOs
espanoles (44% globales) tiene en agenda aumentar las capacidades digitales de mas de la mitad de la plantilla en
los proximos tres anos.

No se trata solo de ensefar a las personas a utilizar las nuevas tecnologias, sino de llegar mas alla, a sus mentesy

a sus corazones. “Las personas deben entender qué pueden obtener del uso de la tecnologia, como ésta puede
ayudarles a hacer su trabajo. La concienciacién y la comunicacion son clave para que los empleados entiendan que,
aunque la tecnologia va a cambiar su funcién, se trata de algo positivo. Solo asi podran concienciarse de la necesidad
de adoptar el cambio’ senala Belén Diaz, socia de Management Consulting y responsable de Digital Labour.

Pese a que los CEOs tienen claro que hay que transformar la fuerza laboral y otorgan a esta cuestion la relevancia
que merece, a la hora de decidir el destino de sus inversiones, la tecnologia se coloca delante de las personas. Ante
la pregunta de cuéles serfan las inversiones prioritarias para fortalecer la resiliencia de la organizacién y con solo dos
opciones de respuesta, el 66% de los CEOs espanoles (68% globales) apuntd la adquisicién de nuevas tecnologias y
solo el 34% (32% global) apunté el desarrollo de las habilidades y capacidades profesionales de la plantilla.

66

La concienciacion y la comunicacion son clave para que los
empleados entiendan que, aunque la tecnologia va a cambiar
su funcion, se trata de algo positivo. ,,

Belén Diaz
Socia de Management Consulting y responsable de Digital Labour
KPMG en Espana
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Qué areas de inversion priorizaria para ser mas resilientes

Compra de tecnologia 66% 68%
Desarrollo de habilidades profesionales 84% 82%

Jonas Prising, presidente y CEO de ManpowerGroup, empresa de gestion de recursos humanos, apunta que

la atencién no debe centrarse Unicamente en la tecnologia. “Creemos que el mayor impacto de la tecnologia va

a consistir en aumentar la capacidad humana, siempre y cuando se disponga de las habilidades necesarias para
aprovecharla. En mi opinién, se pierde demasiado tiempo en debatir el potencial impacto en la eliminacion de
puestos de trabajo y no se dedica atencion suficiente a centrarse en la necesidad de reconversién de las habilidades
profesionales. En si podemos formar y mejorar la fuerza laboral, tanto a nivel de la empresa como del pais’

El 66% de los CEOs espanoles (569% globales) afirma que tienen dificultades para encontrar los trabajadores que
necesita.Y anaden mas. Modernizar su plantilla, en el sentido de adoptar nuevas habilidades y Automatizacion
Inteligente, es la estrategia en la gue mas esperan apalancarse para preparar a la organizacion para el futuro. Asi lo
apunto el 38% de los CEOs espanioles (37% globales). Cambiar desde

dentro

MarkusTacke, CEO de Siemens Gamesa, cree que las empresas necesitan equilibrar su inversiéon entre personas
y tecnologia para poder crear organizaciones agiles con una cultura de aprendizaje continuo. "Actualmente, las
organizaciones necesitan ser entidades que aprendan, avancen y se adapten con rapidez desde un punto de vista
tecnoldgico, pero también de personas. Las capacidades valiosas hace diez anos siguen siendo validas, pero deben
complementarse con otras. Por eso, las empresas deben invertir en ambos dmbitos de forma equilibrada’/ reflexiona.

66

Actualmente, las
organizaciones necesitan
ser entidades que
aprendan, avanceny

se adapten con rapidez

desde un punto de
vista tecnoldgico, pero

también de personas.,,

Markus Tacke
CEO
Siemens Gamesa
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MasaakiTsuya, CEO y presidente del consejo de Bridgestone, el gigante mundial de neumaticos, cree que las
personas son el verdadero driver del éxito, pero es necesario equilibrar esto con la urgente necesidad de invertir

en nuevas tecnologfas. “El progreso es imposible sin las personas. Todas las cosas, en Ultima instancia, implican a
personas. Pero no podemos invertir en nuestro futuro sin generar beneficios. Nuestras empresas estan cambiando
debido a una evolucién sin precedentes de la tecnologia, incluido el Internet de las cosas (loT) y la Inteligencia
Artificial. Salvo que lo abordemos correctamente, no lograremos obtener beneficios y podriamos incluso perder. En
conclusién, es importante encontrar un equilibrio entre personas y tecnologia”

Para conseguir el objetivo de mejorar las habilidades profesionales, los CEOs deben proporcionar el respaldo
estratégico necesario y asignar los recursos adecuados a los procesos de aprendizaje y al desarrollo profesional de
sus empleados. Los CEOs pueden desempenar también un papel clave a la hora de garantizar que existe un proceso
efectivo para el aprendizaje y el desarrollo, un marco que vele por que las iniciativas de mejora de las habilidades no
acaben fragmentandose y por que los recursos y la inversion se centren de verdad en las &reas en las que son més
necesarias y tienen mayor impacto.

La sintonia entre el CEQ y el director de Recursos Humanos respecto de la estrategia de las personas también es
crucial, aunque sigue existiendo cierta desconexién en muchas organizaciones. Algunos equipos de gestion del
talento estan siendo demasiado reactivos. Los departamentos de Recursos Humanos con visiéon de futuro estan
interviniendo directamente en la formacion de la plantilla, analizando cémo se ven afectadas las funciones por
tecnologias como la robética. Todo ello va a implicar cambios a diferentes niveles, desde la estrategia de formacion
hasta la de contratacion, pero hay que empezar con el andlisis a fondo del impacto de la tecnologia en la plantilla, las
funciones actualmente existentes y las que se van a necesitar de cara al futuro.

%

El 66 O de los CEOs apunta la tecnologia cuando se les pregunta por las
Inversiones prioritarias para ganar resiliciencia y solo el 34% se decanta
por el desarrollo de las habilidades profesionales.

66

El progreso es
Imposible sin las

personas ,’

Masaaki Tsuya
CEOQO vy presidente del consejo
Bridgestone
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Tecnologia 4.0

Las tecnologias basadas en Inteligencia Artificial y sus aplicaciones, desde la Automatizacién Inteligente hasta

el reconocimiento de voz, ofrecen una oportunidad para transformar el rendimiento de la organizacién. Pueden
utilizarse para inferir conclusiones e insights de valor a partir de enormes volimenes de datos estructurados y no
estructurados, mejorando la velocidad y la calidad de la toma de decisiones.

Las aplicaciones de Automatizacién Inteligente también se utilizan para ejecutar procesos y tareas muy repetitivas
que estos sistemas pueden realizar con mayor rapidez y exactitud, permitiendo a los empleados centrarse en tareas
que aportan més valor anadido.

Pero la mayoria de las organizaciones alin no ha implantado de forma masiva la Inteligencia Artificial en la
automatizacion de sus procesos. Tan sélo el 4% de los CEOs espafoles (16% globales) declara haber implantado ya
Inteligencia Artificial para automatizar sus procesos. La mayoria sigue trabajando en proyectos piloto, segun sefala
uno de cada tres CEOs (36% espafoles y 31% globales).Y algo més de la mitad (60% de los CEOs espafnoles y 563%
de los globales) dice que esta llevando a cabo una implementacién limitada.

Impulsar la adopcion de la Inteligencia Artificial a escala empresarial plantea retos significativos que difieren de

la implantacion general de las infraestructuras de Tl. Muchas organizaciones tienen que enfrentarse a la escasez

de profesionales con las habilidades requeridas y a la alta demanda de estos especialistas. En algunas companias
influyen también otros factores como la falta de una visién integral, la lentitud que estan adoptando los procesos de
escalado a otras funciones y departamentos de la empresa, pasando por falta de liderazgo y la superacién de otros
obstaculos. La solucién requiere contar con una visién clara y un enfoque integrado.

Las empresas también pueden encontrarse con resistencias internas debido al recelo que despierta entre los
empleados el impacto sobre el empleo de la Inteligencia Artificial.

“Estamos viviendo un momento crucial de la historia, en el que el impacto de la tecnologia en cada momento de
nuestra vida y nuestro trabajo y en cada aspecto de nuestra sociedad y nuestra economia es més agudo que nunca.
Lo que el mundo necesita es tecnologia que beneficie a las personas y a la sociedad de forma mas ampliay que
genere confianza' senala Satya Nadella, CEO de Microsoft".

Grado de implementacion de Inteligencia Artificial en
automatizacion de procesos

| Esparia I Global |
No hemos implementado nada U% UO/O

Implementando proyectos piloto en un 0 0
peguefo numero de procesos 0 0
Hemos iniciado una implementacién 600/ 68(%
limitada en procesos especificos 0 0
Yahemos implementado IA para 0 0
automarizar algunos procesos 46 ]6/)

Infome anual de Microsoft de 2018.
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4 evolucion
6l Ut

Otra cosa que estd cambiando es la contribucién que se espera que hagan los CEOs para impulsar el crecimiento

y el desarrollo de sus empresas. Ahora, los lideres necesitan ser agiles: ajustar sus decisiones para responder
rapidamente a las cambiantes necesidades del cliente, a las innovaciones tecnoldgicas y al ritmo de cambio que
imponen los competidores. Ademas, deben adoptar una actitud abierta ante las nuevas ideas para poder cuestionar
los sistemas de gestién y organizativos profundamente arraigados en la organizacion

Un nuevo manual

En este mundo actual, en el que todo sucede a gran velocidad, la resiliencia reside en la habilidad de evolucionar
constantemente y adaptarse al rapido ritmo del cambio. Para ello se precisan CEOs que reaccionen con agilidad a los
cambios en las necesidades del cliente y que sepan enfocar los esfuerzos alli donde el impacto sea més significativo.

Debe ser un proceso rapido porgue los CEOs tienen la sensacién de que disponen de menos tiempo que sus
antecesores. Ante la pregunta concreta de si la media del mandato de un CEO ronda hoy los cinco afios, menos que
cuando iniciaron su carrera profesional, la respuesta es rotundamente afirmativa: asi lo senalé el 62% de los CEOs
espanolesy el 74% de los globales. Y contar con menos tiempo les obliga a exigirse todavia mas rapidez, segun
apunté el 76% de los CEOs espanoles (67 % globales).

Las respuestas coinciden con recientes estudios que sefala que la duracién media del mandato de los CEOs de las >
grandes empresas que integran el indice S&P 500 ha bajado desde los seis afos en 2013 a solo cinco afios en 20172 La evolucion

del CEO

Mentalidad abierta

Para impulsar la innovaciéon y el cambio, los CEOs deben estar preparados para conducir a sus organizaciones en
direcciones y a sitios totalmente nuevos. Esto requiere del CEO una mentalidad totalmente abierta, disposicién para
cuestionar hipdtesis e ideas muy arraigadas desde hace tiempo; y desafiar el statu quo si eso frena el progreso.

Hay tres cualidades que son cruciales para generar nuevas ideas e impulsar un cambio radical: mantener una
estrecha conexién con el cliente, buscar un equilibrio entre las conclusiones que apunta la intuicién y la experiencia
y las que apuntan los datos a la hora de anticipar las necesidades de los clientes vy, finalmente, generar resiliencia
emocional. Veamos en profundidad cada uno de estos aspectos.

En primer lugar, los lideres deben estar estrechamente conectados con sus clientes, mantener con ellos un
didlogo abierto y comprender sus cambios de valores y necesidades. Por ejemplo, los CEOs son conscientes de
que los clientes quieren saber la postura de la empresa respecto a ciertos temas sociales. Mas de la mitad de
los CEOs (58% espanolesy 71% globales) sienten que es su responsabilidad asegurarse de que las practicas
medioambientales, sociales y de gobernanza (ESG por sus siglas en inglés) reflejan los valores de sus clientes.

2CEOTenure Rates, Harvard Law School Forum on Corporate Governance and Financial Regulation, 12 de febrero de 2018..
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En segundo lugar, a la hora de identificar tanto las demandas como las necesidades de los clientes, los méaximos
ejecutivos deben buscar un equilibrio entre los insights que aporta la analitica avanzada de datos y los que aporta su
propia intuicién y experiencia. Todavia hoy, esta balanza esta desequilibrada. El 74% de los CEOs espanoles (71%
globales) reconoce que en decisiones criticas de estos tres Ultimos afos han pasado por alto las conclusiones que
aportaban los datos porque contradecian su propia intuicidn y experiencia.

Para obtener valor de la analitica avanzada de datos, los CEOs necesitan asegurarse de que pueden confiar en las
conclusiones que les presentan, aunque hayan sido generadas por un algoritmo y no por humanos. “Es fundamental
tener un marco de gobierno de dato, pero también de mecanismos que nos permitan explicar los modelos para
entender que funcionan como nosotros esperamos. Este control nos permitir, entre otras cosas, evitar los sesgos
que pueden llevar a conclusiones erréneas. Solo asi, con un buen gobierno del dato que garantice la calidad de

los modelos utilizados, entendiendo el comportamiento de los modelos y mediante una monitorizacién continua,

los CEOs pueden sentirse comodos y confiados para tomar decisiones partiendo de los insights de los datos sin
necesidad de saber cémo funciona un algoritmo determinado’, reflexiona Eva Garcia San Luis, socia responsable de
Andlisis de Datos e Inteligencia Artificial de KPMG en Espana.

En tercery ultimo lugar, los CEOs necesitan crear un entorno empresarial en el que el cambio y la voluntad

de cambiar se perciba como una fortaleza y no como una debilidad. Muchos ejecutivos han tenido en su vida
experiencias de fracasos que les han ayudado a afianzar su resiliencia emocional. Asi lo sefala el 64% de los CEOs
espanoles (74% globales), que reconoce haber tenido un traspié significativo al inicio de su carrera —como poner en
marcha un proyecto que no tuvo éxito- que les permitié aprender de la experiencia y seguir adelante.

6

El 74 O de los CEOs espanoles reconoce que ha pasado por alto
las conclusiones que aportaban los datos porque contradecian su
propia intuicion.

66

Contar con un buen marco de gobierno del dato es critico para
garantizar la calidad de los datos y confiar en la analitica para

tomar decisiones sin necesidad de entender los algoritmos. ,’

Eva Garcia San Luis
Socia de Data Analytics e Inteligencia Artificial
KPMG en Espana
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LONCIUSIONES

Los CEOs se enfrentan a una etapa de incertidumbre econdémica y
cambios sin precedentes. Mientras caminan por territorios inexplorados,
estan decididos a construir la resiliencia necesaria para velar por que
Sus organizaciones resurjan incluso con mas fuerza en el futuro. En un
entorno empresarial de rapida e impredecible evolucion, los maximos
ejecutivos estan acelerando la evolucion de sus propias organizaciones,
cuestionando las practicas arraigadas y las actitudes obsoletas. Y todo,
con el objetivo de seguir crecimiento.

En territorios inexplorados

Los CEOs se enfrentan a un entorno empresarial incierto y volatil. Para gestionar
innumerables y complejos riesgos deben trazar una imagen completa y detallada de
“ cdmo estan interconectados todos los riesgos, desde el cambio climatico a las cuestiones

geopoliticas, y velar por que sus equipos directivos se implican en el disefo de una
respuesta.

Ante el aumento de la preocupacién por una posible desaceleracion de la economia global,
los altos ejecutivos necesitan asegurarse de que cuentan con sistemas de alerta temprana
y han analizado en profundidad los diferentes escenarios para cerciorarse de que van por
delante en el caso de que esa ralentizacion se agudice.Y con los modelos de negocio que
han estado décadas vigentes pero ahora se ven amenazados por la disrupcion digital, los
CEQOs deben incluso desafiar su propia estrategia y los modelos de negocio heredados,
cuestionar las creencias, practicas e ideas que todavia estan muy arraigadas en las
organizaciones y en los sectores y que pueden estar actuando como freno para el avance.

Conclusiones

Liderar en tiempos de incertidumbre

Los CEOs necesitan integrar la resiliencia en sus organizaciones impulsando el cambio al
tiempo que hacen una cuidadosa gestion de los riesgos que rodean al negocio. También
deben fomentar la innovacién asumiendo y aceptando el fracaso productivo y alentar un
enfoque disciplinado que, sin embargo, no suponga ningun sacrificio en términos de calidad.
Todo ello también requiere examinar las capacidades de sus equipos de liderazgo y abordar
las debilidades identificadas.

Los méximos directivos deben liderar una transformacion esencial de sus modelos
operativos para construir una empresa agil, centrada en el cliente y conectada mediante la
combinacion de tecnologias avanzadas, por un lado, con un redisefo operativo, por otro.
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Cambiar desde dentro

Los CEQOs deben impulsar una reinvencion digital en todos los &mbitos de la organizacién,
generando ciberresiliencia y organizando una reconversion fundamental de la tecnologia y
de las habilidades de la plantilla. Los méximos ejecutivos deben desarrollar una comprensién
profunda y detallada de los riesgos de ciberseguridad a los que se enfrenta la organizacién e
implantar las comunicaciones y los programas de formacién necesarios para garantizar que
las mejores préacticas de seguridad estan integradas en el ADN de su negocio.

Datos clave

Para propiciar esta ambiciosa remodelacion tanto de los sistemas como del personal, los
CEQOs deben proporcionar a sus equipos los recursos estratégicos que necesitan para el
aprendizaje y desarrollo, asi como implantar un gobierno efectivo para que los recursos y
la inversion se centren en areas donde van a generar el mayor impacto. Por Ultimo, deben
dirigir las estrategias de Inteligencia Artificial de su organizacién en términos de como,
dénde y cuando pueden implantarse estas nuevas tecnologias para que tengan un efecto
optimo.

En territorios
inexplorados

Liderar en tiempos
de incertidumbre
La evolucion del CEO

El CEO necesita aceptar y asumir el hecho de que tiene més tareas y menos tiempo para
realizarlas. Los CEOs deben convertirse en disruptores internos de sus propias empresas, _
cuestionar las practicas de gestion arraigadas durante afos en las organizaciones. Cambiar desde

) o , . . . dentro
Deberan forjar vinculos mas fuertes con sus clientes, aceptando la necesidad de anticipar

sus demandas y necesidades no solo con su tradicional olfato, sino también con las

conclusiones extraidas de la analitica avanzada de datos.Y esto no servira de nada si no
crean un entorno empresarial en el que las nuevas ideas puedan probarse sin prejuicios,
sin miedos, porque la disposicion al cambio ya no se reconoce como una debilidad en la

A La evolucion
organizacion, sino como una fortaleza.

del CEO

Conclusiones
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Odologia -
AdeCimientos

Elinforme Global CEO Outlook 20719 estéa basado en las respuestas recogidas en una encuesta en la que
participaron 1.300 CEOs de once de las mayores economias del mundo. En concreto, participaron CEOs de ,
Australia, China, Francia, Alemania, India, Italia, Japén, Pais Bajos, Espafia, Reino Unido y Estados Unidos. inexplorados
La edicion espafola compara con los datos internacionales los datos recabados entre los 50 CEOs que
participaron. La encuesta se llevé a cabo entre el 8 de enero y el 20 de febrero de 2019.

En territorios

Ademas de la diversidad geogréfica, la encuesta también muestra una gran diversidad por sectores dado
gue los CEOs que participaron pertenecen a once sectores diferentes: Gestion de Activos, Automocion,
Banca, Consumo y Retail, Energia, Infraestructuras, Seguros, Life Sciences, Industria, Tecnologia y
Telecomunicaciones.

Liderar en tiempos
de incertidumbre

Son opiniones cualificadas y de gran relevancia: de los 1.300 CEOs que participaron a nivel global, 447 lideran
companias con ingresos superiores a 10.000 millones de doélares; 543 gestionan empresas de entre 1.000
y 9.900 millones de doélares y 310 estén al frente de organizaciones con una facturacion de entre 500 y 999

millones de dolares. Cambiar desde

dentro
KPMG quiere agradecer su colaboracion a:

- Henadi AlSaleh, presidenta de Agility
- James Bracken, CEO de Fortitude Re
- Doug McMillon, CEO de Walmart La evolucion
- ) del CEO

- Jonas Prising, presidente y CEO de Manpower Group

- MarkusTacke, CEO de Siemens Gamesa

- MasaakiTsuya, CEQ y presidente del consejo de Bridgestone
- Kathy Warden, presidente y CEO de Northrop Grumman Conclusiones

- Satya Nadella, CEO de Microsoft
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