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Resumen Ejecutivo

Un entorno complejo exige colaboracion: Perspectivas sobre lo
que viene.

EL C-Suite Challenge 2020 de The Conference Board descubrio
que los CEO y ejecutivos senior C-Suite creen que colaborar
externamente con socios no tradicionales es fundamental para
mantenerse competitivos.

En la medida que las organizaciones y la economia global comienzan a recuperarse del caos des-
atado por la pandemia de Covid-19, una estrategia de colaboracion externa inteligente que incluya
a socios tradicionales como los proveedores y otros vendedores, socios no tradicionales desde
startups a gobiernos y think tanks, e incluso competidores, puede poner en marcha el crecimiento
y la innovacidn y cerrar las brechas que haya podido dejar la pérdida de habilidades y talentos. La
“nueva normalidad” que estd emergiendo, impulsada por nuevos métodos y habitos de gasto de
los consumidores, cambios en el modo en que se realiza el trabajo dentro de una organizaciény
la necesidad de transformar los modelos de negocio, complicara la recuperacion para muchas
organizaciones. La incertidumbre sélo se vera amplificada por lo que los CEO y ejecutivos C-Suite
ven como una preocupacion constante en relacion con el comercio global, la inestabilidad politica
global, clientes cada vez mas exigentes y un riesgo creciente en relacion con la ciberseguridad y el
uso y la proteccion de datos. En medio de estas alteraciones, es probable que pocas organizacio-
nes tengan el conocimiento interno o los recursos necesarios para asegurar el éxito futuro sin una

estrategia de colaboracidn externay redes sélidas.

Sin embargo, para que una empresa obtenga un valor significativo a partir de la colaboracion,
debe crear una cultura que la valore. Las barreras internas y externas que alguna vez separa-
ron [y algunas veces protegieron) a las empresas del volatil mundo exterior que las circundaba,
y ayudaron a administrar y coordinar el flujo entrante, saliente y cruzado de ideas, recursos e
informacion, ahora pueden trabajar en contra de la agilidad y resiliencia de una organizacion.

Los ejecutivos C-Suite que respondieron la encuesta en Chile dicen que sus estrategias de cola-
boracion externa estan impulsadas por el deseo de crecimiento estratégico, de ganar exposicion
a las nuevas tecnologias y de expandir su oferta de productos y servicios, lo que contribuiria al
objetivo de aumentar la rentabilidad. Pero para lograr sus objetivos deben superar obstaculos que
incluyen reformar sus estructuras y culturas internas para colaborar de manera mas eficaz, la

dificultad a la hora de identificar a los socios correctos, la preocupacion sobre posibles pérdidas
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de informacion confidencial y la falta de comprension del ecosistema en el que sus organizaciones

deben colaborar.

Vale la pena el esfuerzo. Investigaciones de The Conference Board muestran que la colaboracion
externa, que va desde alianzas estratégicas a negocios conjuntos y crowdsourcing, lo que inclu-
ye la asociacion entre competidores, sectores de la industria, empresas grandes y pequenas, el
gobierno, la academia, los clientes y las comunidades, puede crear un ecosistema que impulse
resultados innovadores que superen con creces el alcance de lo que un sélo sector u organizacion
puede lograr. Si bien este tipo de colaboracién puede generar preocupaciones antimonopolio entre
los reguladores, de acuerdo con nuestra encuesta, los ejecutivos a nivel global y en Chile no lo

consideran una barrera importante.

4 N

Definir la colaboracion

En nuestra encuesta definimos tres tipos de colaboracién externa:

e Con socios tradicionales: compartir conocimientos, informacion,
metas, ideas y objetivos con proveedores, vendedores y consultores
para mejorar el desempeno del negocio.

e Con socios no tradicionales: lo mismo que lo anterior, pero con so-
cios no tradicionales que incluyen a aquellos en sectores relacio-
nados o complementarios, universidades, think tanks, startups y el
gobierno.

e Con la competencia: asociarse con la competencia para lograr obje-

tivos comerciales comunes.
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El estado actual de la colaboracion

Pocas organizaciones en Chile ven actualmente la colaboracion
externa con socios no tradicionales, lo que incluye a la competencia,
como una parte integrada de su estrategia corporativa. Sin embargo,
en la medida que se acumulan las presiones exteriores, deberia
existir una tendencia hacia una mayor experimentacion.

Colaboracion externa con socios tradicionales, incluidos proveedores, vendedores y consultores

Compromiso total: parte de nuestro ADN
Comenzando a generar crecimiento real
Experimentando actualmente
Inexistente

En fase de planificacion...

Abortado: colaboraciones previas...

29%

0% 5% 10% 15% 20% 25%  30%

Colaboracion externa con socios no tradicionales, es decir, sectores complementarios de la

industria, academia, startups, gobierno

Inexistente
Experimentando actualmente

Comenzando a generar crecimiento real

En la fase de planificacion: la implementacion
comenzara dentro de uno o dos afnos

Compromiso total: parte de nuestro ADN

Abortado: colaboraciones previas no
funcionaron para nosotros

Colaboracion externa con competidores

Inexistente
Experimentando actualmente

Comenzando a generar crecimiento real

En la fase de planificacion: la implementacion
comenzara dentro de uno o dos afnos

Compromiso total: parte de nuestro ADN

Abortado: colaboraciones previas no
funcionaron para nosotros
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No sélo en Chile, sino que a nivel global, una cantidad importante de organizaciones estan expe-

rimentando o planean experimentar con los socios no tradicionales. Un estudio 2017 de Unilever

Foundry, la plataforma de colaboracion de dicha empresa, dice que alrededor de cuatro de cada

cinco corporaciones a nivel global (79 por ciento) y startups (78 por ciento) prevén mas trabajo co-

laborativo en el futuro y que los startups creen que estan a la altura de la tarea, con casi nueve de

cada diez (89 por ciento) que indican que son capaces de brindar soluciones comerciales escalables.

-

Preguntas para ayudar a crear una estrategia de
colaboracion externa

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

la colaboracion:

;Como se verd nuestra industria en cinco a diez anos? ;Como nos
prepararemos para los escenarios futuros?

Nuestro modelo de negocio actual, ;es sostenible? ;Cémo podemos servir
mejor a nuestros clientes y crear un mayor valor para ellos mediante la
colaboracion externa e interna?

;Quiénes son nuestra competencia? ;Quiénes son nuestros socios? ;Hay
organizaciones que puedan ser ambos? ;Podemos aprovechar la economia
de red para impulsar el crecimiento?

¢ Qué capacidades nos faltan que seria imposible generar desde cero?
;Como seleccionamos al socio correcto? ;Buscamos a alguien con una
cultura similar o complementaria?

iTenemos claras las oportunidades que brinda una asociacion? ;Tenemos
claros nuestros propios objetivos y comprendemos las motivaciones e
intereses estratégicos de nuestros socios? El plan operacional, ;saca
realmente el maximo provecho de las fortalezas de cada uno?
;ldentificamos de manera clara las condiciones de los limites? ;Es claro lo
que esta en discusion, incluida la propiedad intelectual y el acceso a clientes?
;Tenemos los recursosy el compromiso para sacar el mayor provecho posible

de la asociacion? ;Comprendemos las implicaciones de no asociarnos?

~

/
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Impulsores de la Colaboracidn
Para los ejecutivos C-Suite en Chile, las estrategias de colaboracion estan relacionadas con impul-

sar el crecimiento, acceder a nuevas tecnologias y expandir las ofertas de la marca.

Impulsores principales de la colaboracion externa

35,4%
39,2%

CRECIMIENTO ESTRATEGICO

EXPOSICION A NUEVAS TECNOLOGIAS Y 32,2%

ADOPCION DE ESTAS 28,8%
EXPANDIR LA OFERTA DE 29,2%
PRODUCTOS Y/0O MARCA 29,4%
28,6%
AUMENTAR LAS GANANCIAS
25,7%

MEJORAR NUESTRO DESEMPENO DE 25,4%
SOSTENIBILIDAD 22,7% . Chile CoSuite
MEJORAR NUESTRA CONTRIBUCION A 24,8% . Global C-Suite

LA SOCIEDAD

ALCANZAR NUEVOS PUBLICOS Y
MERCADOS OBJETIVO

0% 10% 20% 30% 40%

Los ejecutivos C-Suite en Chile ven la mejora del desempeno en sostenibilidad y la contribucion
de la empresa a la sociedad como impulsores importantes de colaboracion externa con socios
no tradicionales.

Enfrentar las barreras para la colaboracidn externa

Los ejecutivos C-Suite en Chile declaran tener una cultura interna que no apoya ni premia la co-
laboracion, la dificultad para encontrar el socio correcto, la pérdida de confidencialidad y la falta
de comprension sobre su ecosistema comercial general como los obstaculos principales para la
colaboracidn en asociaciones no tradicionales. En comparacion con sus pares globales, los ejecu-
tivos C-Suite chilenos se muestran menos preocupados sobre la necesidad de superar diferencias
culturales con los socios potenciales y la incapacidad de evaluar y medir los resultados comercia-

les relacionados con las colaboraciones externas.
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Barreras principales a la colaboracion externa

FALTA DE ESTRUCTURA INTERNA PARA
COLABORAR DE MANERA EFICAZ CON...

DIFICULTAD PARA IDENTIFICAR A LOS SOCIOS
CORRECTOS

PERDIDA DE LA CONFIDENCIALIDAD

FALTA DE COMPRENSION DE LOS ECOSISTEMAS

B chiie csuite

Global C-Suite
MENTALIDAD ORGANIZACIONAL AVERSA AL RIESGO

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

Seleccionar los socios adecuados y aprovechar al maximo las alianzas no tradicionales requiere
claridad en relacion con la oportunidad, la vision y los valores de cada uno. Comience con una men-
talidad de asociacion, no so6lo con un fuerte deseo de acceder a la tecnologia o los activos del socio.
Perfile los campos de interés y mercados de ambos socios. Es importante comprender la cultura de
un socio (tanto su cultura corporativa como, en el caso de las asociaciones internacionales, su cultu-
ra nacional) desde el comienzo, porque influird en cdmo se toman las decisiones estratégicas. Mire el
trato desde el punto de vista del socio. Si la asociacion apalanca sus negocios principales, pero toca
s6lo de manera tangencial los de su socio, el socio podria perder interés. Averiglie cémo el socio ha

trabajado antes con socios similares a su organizacion.

Desarrollar e implementar una estrategia de colaboracion externa, especialmente con socios no
tradicionales, requiere paciencia y una vision a largo plazo. Por esta razon, las estrategias y en-
foques usados en la transformacion digital de una organizacion pueden aplicarse a mejorar los
esfuerzos de colaboracion externa. Alrededor de uno de cada cinco ejecutivos C-Suite en Chile dice
que aun no ha visto un retorno de la inversion adecuado en relacion con su colaboracion con socios
no tradicionales. Aligual que en la transformacion digital, las organizaciones a menudo no reciben un
beneficio inmediato de su inversidn de tiempo y recursos en la formacion de asociaciones. Como su-
cede con las estrategias de transformacion digital, una colaboracion externa exitosa requiere de un
sinnimero de cambios internos, lo que incluye una cultura mas abierta y transparente, cambios en
la tolerancia de riesgo, nuevas habilidades de liderazgo y empleados y un sistema de compensacion
que premie los comportamientos colaborativos. Para los ejecutivos responsables de la colaboracion,
es importante comunicar de manera eficaz los beneficios a largo plazo, en especial los menos tangi-

bles que van mas alla de los resultados, al CEO y sus colegas de la C-Suite.
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Debido a que las politicas corporativas existentes relacionadas con la propiedad intelectual, com-
pensacion y la informacion compartida pueden convertirse en obstaculos para una colaboracion
externa eficaz, las organizaciones pueden aumentar el retorno de las colaboraciones externas si

priorizan la complejidad multifacética de los problemas culturales internos.

Tanto los CEO como los ejecutivos C-Suite en Chile se mostraron preocupados por el modo en que
la resistencia al cambio puede afectar la capacidad de colaborar de sus organizaciones. Por ejem-
plo: los CEO y los ejecutivos C-Suite consideran la poca disposicion de la gerencia a renunciar a
sus modelos de negocio y productos actuales y una mentalidad organizacional reticente al riesgo
dentro de las diez principales barreras para la colaboracidn externa eficaz. La resistencia de parte
de las unidades de negocio es una de las diez principales barreras para los ejecutivos C-Suite (es
la novena), sélo un poco por encima de la calificacion que le dan los CEO en la decimoprimera po-
sicion. Dada la importancia de la cultura organizacional para el éxito de las asociaciones externas,
estos hallazgos sugieren que los altos ejecutivos deben aumentar su comprension de las estructu-
ras y los cambios internos fundamentales necesarios para que la organizacion pueda convertirse
en un colaborador eficaz. Para que una empresa obtenga un valor significativo a partir de la cola-

boracion, debe crear una cultura que la valore.

Construir una organizacion colaborativa

Los ejecutivos C-Suite en Chile creen que una organizacion altamente colaborativa establece ob-
jetivos y metas claramente compartidos, practica una comunicacion abierta y transparente, crea
equipos con un alto nivel de compromiso y genera confianza. Cuando se trata de las habilidades,
caracteristicas y competencias que sus organizaciones necesitan para convertirse en mejores co-
laboradores, los ejecutivos C-Suite piensan que los lideres y los empleados deben pensar de ma-

nera estratégica, fomentar el trabajo en equipo y enfocarse en las necesidades del cliente.

En definitiva, crear una cultura colaborativa requiere reconsiderar y redisenar los sistemas de
compensacion y premios tradicionales. Los CEQO y los ejecutivos C-Suite en Chile no estan seguros
de que su sistema de reconocimiento y premios actual apoye la cultura colaborativa. Ademas, las
personas responden a metas bien definidas y a un propésito global. La colaboracion es eficaz sélo
en la medida que los objetivos son evidentes y que los empleados comprenden que beneficiard una

causa mayor que cualquier persona.
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¢ Caracteristicas que definen a un entorno colaborativo interno (dentro de la organizacion)?

OBJETIVOS Y METAS COMPARTIDOS CLAROS

COMUNICACION ABIERTA Y TRANSPARENTE

31,9%

EQUIPOS ALTAMENTE COMPROMETIDOS

CONFIANZA
B crite csuite
, Global C-Suite
LIDERES INCLUSIVOS
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Una lista de verificacion para la colaboracion exitosa con socios
no tradicionales
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La gerencia esta involucrada de manera proactiva y continua. Sus acciones demuestran la
importancia de la alianza.

Se cuenta con el talento adecuado. El personal clave asignado tiene una amplia experiencia 'y
habilidades de colaboraciéon. Hay personal suficiente en ambos lados.

Se comprenden los objetivos y las metas y se ajustan cuando las circunstancias cambian.

Los roles, las responsabilidades y las expectativas estan claros y se revisan de manera regular.
Ambas partes deberian contribuir a la misiéon de la asociacion de forma Unica.

La comunicacion es robusta. Existe una comunicacion frecuente y colaborativa entre todos los
grupos de trabajo, vertical y horizontal, formal e informal.

Los sistemas de trabajo estan alineados, lo que incluye los correos electrénicos, los datos de
seguridad, el presupuesto, el aseguramiento de la calidad y las proyecciones.

La resolucion de conflictos es constructiva. Los problemas se reconocen de manera temprana

y se tratan de inmediato de acuerdo con los principios establecidos.
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C-Suite Challenge 2020:
Colaborar para Competir

Un entorno complejo exige colaboracion: Perspectivas sobre lo
que viene

De acuerdo con la encuesta C-Suite Challenge™ 2020 de The Conference Board, los CEO y los
ejecutivos senior C-Suite en Chile creen que la colaboracion externa con socios no tradicionales

es fundamental cuando se trata de la capacidad de su organizacion de mantenerse competitivos.

En la medida que las organizacionesy la economia global comienzan a recuperarse tras la pande-
mia de Covid-19, una estrategia de colaboracion externa inteligente que incluya a socios tradicio-
nales como los proveedores y otros vendedores, socios no tradicionales desde startups a gobiernos
y think tanks, e incluso competidores, puede poner en marcha el crecimiento y la innovacién y
rellenar los huecos que haya podido dejar la pérdida de habilidades y talentos. La “nueva norma-
lidad”, impulsada por métodos y habitos de gasto del consumidor alterados, cambios en cémo
se realiza el trabajo dentro de una organizacidn y la necesidad de transformar los modelos de
negocio, complicara la recuperacion para muchas organizaciones. La incertidumbre sdlo se vera
amplificada por lo que los CEQO y ejecutivos C-Suite ven como una preocupacion constante en rela-
cion con el comercio global, la inestabilidad politica global, clientes mas demandantes y un riesgo

creciente en relacion con la ciberseguridad y el uso y la proteccion de datos.

Nuestra encuesta descubrid que la intensificacion de la competencia y la creacion de nuevos mo-
delos de negocio en respuesta a las tecnologias disruptivas son dos temas fundamentales que las
organizaciones enfrentaran de acuerdo con los CEO y los ejecutivos C-Suite de Chile. Hoy en dia,
entre los impactos disruptivos y la velocidad de transformacion de las tecnologias digitales, asi
como la rapida aparicidon de competidores nuevos, es probable que menos organizaciones cuenten
con el conocimiento o los recursos internos para asegurar un futuro exitoso. Las barreras inter-
nas y externas que alguna vez separaron [y algunas veces protegieron) a una empresa del volatil
mundo exterior que la circundaba, y ayudaron a administrar y coordinar el flujo entrante, saliente
y cruzado de ideas, recursos e informacion, ahora pueden trabajar contra la agilidad y resiliencia

de una organizacion.

Las asociaciones entre competidores y empresas grandes y pequenas, con el gobierno, la acade-
mia, los clientes y las comunidades y a lo largo de los sectores de la industria, pueden crear un
ecosistema comercial que impulse resultados innovadores que excedan con creces el alcance de lo

que un solo sector u organizacion pueda lograr. Tomemos, por ejemplo, a la Toyota Motor Corpora-

www.conferenceboard.org C-SUITE CHALLENGE 2020: COLLABORATING TO COMPETE 11



tion de Japodn, el fabricante de automoviles mas rentable del planeta en este momento, pero quien,
de acuerdo con The Wall Street Journal, "no siente que pueda enfrentar el futuro de la industria
automovilistica por sisolo” y se ha unido en el Ultimo tiempo en una serie de alianzas con socios no
tradicionales y competidores, una estrategia que llama “hacer amigos”, para compartir la pesada

carga de las inversiones en tecnologia.

Tradicionalmente, las empresas han visto la competencia como un juego de suma cero, en el que
el éxito de uno a menudo viene a expensas del fracaso del otro. Pero la velocidad y la escala de los
cambios exigen una respuesta mas rapida, compleja, matizada e integral. En suma, los ejecutivos
C-Suite creen que pensar de manera mas estratégica es la habilidad mas importante que necesi-

tan las organizaciones para mejorar la colaboracion interna y externa.

La balanza de la competencia y la colaboracion: ;Cual es el equilibrio
correcto?

Fortalecer la colaboracidn, a la vez que se esta alerta a la competencia y se mantiene la agilidad
suficiente para cambiar de curso de manera rapida si las condiciones lo exigen, es un acto de
malabarismo complejo. Las empresas tendran que levantar barreras en ciertos momentos para
proteger a la firma y su propiedad intelectual, y en otros momentos tendra que derribarlas para

alentar la innovacion.

Este acto de malabarismo genera preguntas importantes. ;Cual es el equilibrio correcto entre el
valor financiero y el impacto social? La velocidad necesaria para alcanzar mercados nuevos con
productos nuevos, ;también exige una mayor colaboracion interna y organizaciones mas horizon-
tales, con procesos de toma de decisiones descentralizados? Una construccion vertical, ;puede

conducir a un crecimiento mas rapido que una mentalidad de adquisicion?
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Considerar el ecosistema completo exige que las empresas mantengan una mentalidad abierta
cuando eligen entre construir o comprar, ya sea que la eleccion implique tecnologia, experiencia
de marketing o talentos y habilidades. Hacia dénde se incline la balanza dependerd probablemente

del sectory la ubicacién geografica de cada empresa.

4 N

Acerca de los indicadores de la innovacidn

La colaboracion es una parte fundamental de la estrategia de innova-
cion de una empresa. En el modelo “Indicadores de Innovacion” de The
Conference Board, el sistema de innovacion externo es uno de los seis
indicadores que impulsan los resultados de una organizacion a partir de

la innovacion.

El Marco de Indicadores de Innovacidn identifica seis areas clave (inves-
tigacion y desarrollo, digitalizacion, experiencia del cliente y marca, sos-
tenibilidad social y ambiental, cultura de innovacion interna y ecosistema
de innovacion externo) y proporciona orientacion sobre las métricas de

innovacion que se podrian desarrollar para completar cada una.

Consulte https://www.conference-board.org/future-of-innovation/ para

obtener actualizaciones regulares sobre este proyecto.
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Quien colabora con quien: El estado
actual y los beneficios de la colaboracion

14

A pesar de la urgencia y de las oportunidades de crecimiento, pocas organizaciones en Chile ven
hoy en dia la colaboracién externa con socios no tradicionales como una parte integral de la estra-

tegia corporativa o como impulsor de crecimiento real.

Definir la colaboracion

En nuestra encuesta definimos tres tipos de colaboracion externa:

e Con socios tradicionales: compartir conocimientos, informacién, metas, ideas y objetivos con
proveedores, vendedores y consultores para mejorar el desempeno del negocio.

e Con socios no tradicionales: lo mismo que lo anterior, pero con socios no tradicionales que
incluyen a aquellos en sectores relacionados o complementarios, universidades, think tanks,
startups y el gobierno.

e Conlacompetencia: asociarse con la competencia para lograr objetivos comerciales comunes.

Ejemplos de colaboracidn con socios no tradicionales

Colaboracion externa con socios
no tradicionales

Colaboracion externa con competidores

Unilever cred un ecosistema completo de socios
diversos para tratar un problema urgente de
higiene que afectaba a mas de 600 millones de
pobres en la India. Actué como socio de ONGs,
bancosyescuelas para crear un mercado rentable
de productos de limpieza en la India rural. Al
mismo tiempo, ayudd a mujeres a salir de la
pobreza con microcréditos y empleos, mejoro la
salubridad y potencid la toma de conciencia sobre
la salud publica mediante campanas educativas.

General Motors se asocié con Honda para acelerar
la implementacién de vehiculos auténomos en las
principales ciudades en 2019. Honda contribuira
alrededor de $2 mil millones en un plazo de 12
afhos a la asociacion y financiarad una inversion de
capital de $750 millones en el Cruise, el vehiculo
auténomo de GM.

Google dio soporte a Mozilla (el buscador de
En 2015, Apple colabord con la marca de ropa Firefox), un rival de Google Chrome, para poder
Hermes para dar estilo al Apple Watch. limitar la expansion de la influencia de Microsoft
Internet Explorer y Apple Safari.

La Universidad de Harvard y MIT formaron EDX,
En 2011, Versace colaboré con H&M para crear una organizacion sin fines de lucro que brinda
una version mas barata de sus colecciones. cursos en linea gratuitos. Cada uno invirtié US$
30 millones.

o /
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Colaboracion externa con socios
no tradicionales

Colaboracion externa con competidores

The Roundtable on Sustainable Palm Oil es
una organizacion sin fines de lucro que redne a
los grupos de interés de la industria del aceite
de palma. Se fundd para minimizar el impacto
negativo del cultivo del aceite de palma en el
entorno y las comunidades de las regiones
productoras de aceite de palma. Tiene mas
de 4.000 miembros alrededor del mundo que
representan a todos los eslabones de la cadena
de suministro del aceite de palma.

Los gigantes farmacéuticos Pfizer Inc., con sede
en EE.UU. y Merck KGaA, con sede en Alemania,
celebraron una asociacion estratégica que
combina sus fortalezas complementarias, con
el objetivo de satisfacer las necesidades de los
pacientes con diversos tipos de cancer y para
llevar al mercado nuevos tratamientos de manera
mas rapida.

La Alianza para la Seguridad de los Trabajadores
de Bangladesh es un grupo de 28 empresas de
vestuario, minoristas y marcas globales que
reconocen la necesidad urgente de mejorar
rapidamente las condiciones laborales de los
trabajadores de la industria del vestuario y se
han unido para ayudar a mejorar la seguridad
de los trabajadores en las fabricas bangladesi de
indumentaria confeccionada.

N /

Si bien mas de la mitad de los ejecutivos C-Suite en Chile dicen que la colaboracion externa con
socios tradicionales como proveedores, vendedores y consultores es parte del ADN de su organi-
zacion o estd comenzando a impulsar un crecimiento real, su compromiso con la colaboracion con
socios no tradicionales aun es incipiente.Alrededor del 30 por ciento de los ejecutivos C-Suite chi-
lenos que contestaron la encuesta dijeron que la colaboracién con socios externos no tradicionales
de areas como sectores complementarios de la industria, academia, startups y el gobierno es
parte del ADN de su organizacion o ha comenzado a impulsar crecimiento, pero menos de la mitad
(37 por ciento) dijo que sus organizaciones se encuentran experimentando o planean experimentar
con este tipo de colaboracion externa. Aunque las asociaciones con competidores reciben atencion
de los medios, mas del 60 por ciento de los ejecutivos C-Suite que respondieron a la encuesta en
Chile, dicen que éstas no existen en sus organizaciones (56 por ciento) o que se abortaron debido
a fracasos (5 por ciento). Sélo el 16 por ciento de los ejecutivos C-Suite chilenos dicen que dichas
asociaciones son parte del ADN de su organizacién o que han comenzado a impulsar un crecimien-

to real.
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Barreras principales a la colaboracion externa

60%

56%

50%

40% »
Colaboracién externa con

socios no tradicionales

Colaboracion externa con
30% competidores

20%

10%

5% 5%

0%

Abortada: Compromiso En fase de Comenzando Experimentando Inexistente
colaboraciones total: parte planificacion: la agenerar actualmente
previas no de nuestro implementacion crecimiento
funcionaron ADN comenzara real
para nosotros dentro de uno o
dos anos

El caso de la confianza para la colaboracion

Los CEO y ejecutivos C-Suite que respondieron a nuestra encuesta en Chile creen firmemente que sus
organizaciones no pueden tener éxito en el futuro si no se aventuran en una colaboracion externa con
socios no tradicionales. Se les pidio calificar sus niveles de confianza sobre temas relacionados con la
colaboracion en una escala del 1 (bajo) a 10 (alto). El enunciado “podemos tener éxito en el futuro sin la
colaboracidn externa con socios no tradicionales” recibi¢ la calificacion de confianza mas baja, sélo 5.0 de
10 de parte de los ejecutivos C-Suite chilenos. Los ejecutivos C-Suite en Japdn (4.5) y en Estados Unidos
(4.6) esta por debajo del promedio global de 5.2. Los ejecutivos C-Suite en China son los mas confiados,

con un nivel de 5.9, lo que de todos modos se considera un nivel de confianza relativamente modesto.

C-Suite C-Suite C-Suite C-Suite C-Suite C-Suite C-Suite
Global Chile EE.UU. China Japon Alemania Espana
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Como se puede ver, uno de los tipos de colaboracion menos utilizado es aquella entre competi-
dores, pero el 23 por ciento de los ejecutivos C-Suite en Chile dice que sus organizaciones estan
experimentando con este tipo de colaboracién de amigos-enemigos o planean implementar dicha
cooperacion dentro de los proximos dos afios. Este tipo de colaboracion puede generar preocupa-
ciones antimonopolio entre los reguladores, pero, de acuerdo con nuestra encuesta, los CEO y los

ejecutivos C-Suite en Chile (asi como en el mundo) no lo consideran una barrera importante.

Preguntas para ayudar a crear una estrategia de colaboracion
externa

Embarcarse en una estrategia de colaboracion con socios no tradicionales y competidores exige
hacerse algunas preguntas dificiles sobre los supuestos operacionales basicos de la organizacion,
sus modelos comerciales, talento y habilidades disponibles, tolerancia al riesgo y cultura organiza-

cional. Aqui hay preguntas que deben abarcar para iniciar su camino hacia la colaboracion:

El entorno del mercado

e ;Cuales son las tendencias clave en nuestros mercados objetivo y en nuestro entorno compe-
titivo?

e ;Qué tipo de empresas en nuestra industria, asi como en industrias adyacentes y aparente-
mente no relacionadas, son las que mas estan creciendo?

e ;Cdémo se verd nuestra industria en cinco a diez afos? ; Cémo nos prepararemos para los es-
cenarios futuros?

e Nuestro modelo de negocio actual, jes sostenible? ;Como podemos servir mejor a nuestros
clientes y crear un mayor valor para ellos mediante la colaboracién externa e interna?

e ;Quiénes son nuestra competencia? ;Quiénes son nuestros socios? ;Hay algunas organiza-
ciones que puedan ser ambos? ;Podemos aprovechar la economia de red para impulsar el
crecimiento?

e ;Qué funcionalidades nos faltan, incluido el acceso a tecnologia que cambiaria las reglas del
juego, que seria imposible generar desde cero?

e ;Como pueden ayudarnos los socios a atraer un nuevo publico/mercado objetivo?

¢ Cdmo podemos transformar nuestro producto en un servicio? ;Qué socio lo haria posible?

Crear la asociacion

e ;Como seleccionamos al socio correcto? ;Es importante tener una cultura similar o comple-
mentaria?

e ;Tenemos claras las oportunidades que brinda una asociaciéon? ;Tenemos claros nuestros pro-
pios objetivos y comprendemos las motivaciones e intereses estratégicos de nuestros socios?

(El plan operacional saca realmente el maximo provecho de las fortalezas de cada uno?
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e ;Qué tan bien comprendemos la cultura de un socio (tanto su cultura corporativa como, en el
caso de las asociaciones internacionales, su cultura nacionall, dado el impacto que tendra en
como cada parte toma decisiones estratégicas?

e ;ldentificamos los limites de manera clara? ;Es claro lo que esta en discusion, lo que incluye
la propiedad intelectual y el acceso a clientes? ; Sabemos cdmo protegeriamos nuestros inte-
reses si fuéramos a abandonar la asociacion?

e ;Tenemos los recursos y el compromiso para sacar el mayor provecho posible de la asocia-
cion? ; Comprendemos las implicaciones de hacer este trato?

e ;Podemos tener éxito en crear confianza antes de que surjan los problemas u ocurra alguin
desastre potencial? ; Estamos comprometidos a dedicar tiempo y construir relaciones al co-
mienzo, cuando todos estén alin entusiasmados con la novedad y el potencial de la asociacion?

e ;Cuantos recursos humanos y financieros deseamos dedicar a la asociacion?

Problemas internos

e Nuestros lideres, jtienen la vision, las habilidades y el coraje para liderar una organizacion
verdaderamente colaborativa y gestionar asociaciones no tradicionales? Nuestros empleados,
itienen las habilidades de pensamiento estratégico y la resiliencia para comprender e integrar
esta nueva forma de trabajar?

e Nuestra estructura actual, ;facilita la colaboracion de funciones cruzadas internas y externas,
la toma de decisiones descentralizada, la innovacion agil, los equipos auto organizados vy el
acogimiento de socios no convencionales?

e ;Qué personas, cargos y habilidades, etc., necesitaremos para la colaboraciéon? ;Cémo pode-
mos obtenerlos? ; Qué roles nuevos podriamos necesitar para llevar a cabo nuestra estrategia
futura? Nuestro sistema de premios y compensaciones, ;esta en linea con nuestra nueva di-
reccion?

e Para los ejecutivos C-Suite en Chile, las estrategias de colaboracion estan relacionadas con
impulsar el crecimiento, acceder a nuevas tecnologias y expandir las ofertas de la marca. Las
estrategias de defensa, que incluyen ahorro de costos y proteccion contra competidores, tienen

calificaciones considerablemente mas bajas.

Existe evidencia abundante de que la colaboraciéon puede propulsar un verdadero crecimiento. Un in-
forme de 2019 de Forrester Consulting descubrid que las asociaciones externas en las empresas con
programas de asociacion bien desarrollados (empresas de alta madurez) contribuian en promedio un
28 por ciento de los ingresos generales de la empresa en comparacion con un 18 por ciento en el caso
de las empresas de baja madurez (aquellas con programas de asociacion limitados). Las empresas
de alta madurez también informaron un crecimiento de los ingresos casi dos veces mas rapido a nivel

de empresa (30 por ciento vs. 16 a 17 por ciento), que las empresas de baja madurez.
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Impulsores de la colaboracion

Los ejecutivos C-Suite en Chile ponen mucho mas énfasis en la exposicion a las nuevas tecnolo-
gias y la adopcion de las mismas como razon para buscar la colaboracion externa que sus pares

globales. Lo posicionan como el segundo impulsor mas importante de la colaboracién, mientras

que entre los ejecutivos C-Suite a nivel global es el cuarto, mientras que los CEO lo ponen alin mas

abajo en la lista, en el sexto lugar.

Los ejecutivos C-Suite Chile ponen mucho mas énfasis en la exposicion a las nuevas tecnologias
como factor impulsor de la colaboracion en comparacion con sus pares globales

CRECIMIENTO ESTRATEGICO

EXPOSICION A NUEVAS TECNOLQG[AS
Y ADOPCION DE ESTAS

EXPANDIR LA OFERTA DE PRODUCTOS
Y/0 MARCA

AUMENTAR LAS GANANCIAS

MEJORAR NUESTRO DESEMPENO
DE SOSTENIBILIDAD

MEJORAR NUESTRA CONTRIBUCION A LA
SOCIEDAD

ALCANZAR NUEVOS PUBLICOS
Y MERCADOS OBJETIVO

TRANSFORMACION CULTURAL

AHORRO DE COSTOS

ACCESO A DATOS COMPLEMENTARIOS

ASEGURAR A TALENTO ESPECIFICO
Y CERRAR BRECHAS

INVESTIGACION Y DESARROLLO

PROTECCION CONTRA LA COMPETENCIA
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Las razones para la alta calificacion local pueden ser dobles: se espera que los ejecutivos C-Suite
se enfoquen en las capacidades estratégicas a través de la organizacion y que tengan un conoci-
miento claro de las brechas tecnoldgicas que afectan a la empresa en general y a las unidades
de negocio individuales. Ademas, en la medida que la estructura y los modos de trabajar de las
empresas se vuelven mas fluidos, los ejecutivos C-Suite reconocen que varias unidades de negocio
y funciones pueden carecer de la tecnologia necesaria para cumplir con el desafio digital de trans-
formar modelos de negocios y respaldar una estrategia corporativa mas colaborativa. Una forma

de acortar la brecha es mediante la colaboracidn externa con socios no tradicionales.

En la medida que las organizaciones, en especial las mas grandes, buscan socios, deben enfocar-
se en aquellos que usan innovaciones tecnolégicas que pueden cambiar sus industrias. Incluso
si estas soluciones no estdn completamente listas para el mercado, la clave es el potencial que
representan. Una vez que estén trabajando juntas, las organizaciones pueden compartir la respon-

sabilidad de solucionar los problemas y generar desarrollos adicionales.

Los ejecutivos C-Suite en Chile ven la mejora del desempeno en sostenibilidad y la contribucion
de la empresa a la sociedad como impulsores importantes de colaboracién externa. Los ejecu-
tivos C-Suite en Chile eligieron “mejorar nuestro desempeno de sostenibilidad” como uno de los
cinco impulsores principales de la colaboracidn externa, quizas no es una sorpresa en un pais que
depende de la explotacion de los recursos naturales como un impulsor econdmico clave. También
califican “mejorar la contribucién de nuestra organizacion a la sociedad” en el sexto lugar, lo que
es considerablemente mas alto que sus pares globales, que lo calificaron en el decimosegundo
lugar. Este es un indicador de que muchos negocios en Chile reconocen que integrar practicas y
politicas de responsabilidad social en su cultura corporativa y operaciones cotidianas puede tener

un impacto positivo en sus retornos y reafirmar su licencia social para operar.

Los esfuerzos de colaboracién de Procter & Gamble (P&G] ilustran el vinculo entre la sostenibi-
lidad y el crecimiento estratégico, la expansion del mercado y el aumento en las ganancias. La
empresa estableciéo un modelo para impulsar redes colaborativas para la innovacion y la sostenibi-
lidad. Sumodelo de Connect+Develop usa una plataforma tecnoldgica para obtener contribuciones
de diversos publicos de interés (ej., académicos, clientes, personas, pequefas y medianas empre-
sas, startups) para la co-creacién y el crowdsourcing. Este enfoque ha permitido a P&G establecer
mas de 2.000 acuerdos exitosos con socios de innovacion. Como resultado, mas del 35 por ciento

de sus nuevos productos tiene elementos que se originaron fuera de P&G.

Unilever ha conducido pilotos con cientos de startups, creando asociaciones estratégicas que ayu-

dan a escalar las tecnologias, acelerar la innovacion y crear productos, servicios y tecnologias
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disruptivos. Sus marcas de vida sustentable crecieron un 69 por ciento mas rapido que el resto de

los negocios en 2018 y generaron el 75 del crecimiento de la empresa.

La escala, el alcance y la complejidad asociados con mejorar el desempeno de sustentabilidad,
independientemente de la ubicacion geografica, significan que ningin sector—gobierno, comercio,
sociedad civil o academia—sera capaz de gestionar la transformacion por si solo. Las empresas
pueden colaborar a través de su industria para reducir costos y aprovechar el poder de una red
mayor para beneficio mutuo. Las iniciativas pueden incluir programas en toda la industria; por
ejemplo, para desarrollar materiales sostenibles o ponerse de acuerdo sobre ciertos estandares
de produccion que faciliten el reciclaje o poner a disposicion de otras empresas las nuevas tecno-
logias. En un ejemplo que ilustra como una organizacion puede contribuir a una economia circular
mas sustentable, Dell, Arup (un laboratorio de investigacion britanico) y Renault estan colaborando
para generar soluciones circulares para la reparacion de productos, el reciclaje de plasticos y el
entorno construido. Han compartido los resultados de su investigacion colaborativa para inspirar a

otros a adoptar los principios de la economia circular en sus propias operaciones.

¢Oportunidad perdida para cerrar brechas de talentos? En un mundo donde las habilidades di-
gitales a menudo se vuelven obsoletas con rapidez, pagar una prima por habilidades tecnoldgicas
especificas puede no tener sentido y las contrataciones pueden no resolver todas las necesidades
de habilidades. Formar negocios conjuntos, crear asociaciones externas e invertir en startups in-
dependientes pueden ser formas rentables para encontrar el talento y las habilidades necesarias
para aumentar el crecimiento y la competitividad. Sin embargo, sélo el 15 por ciento de los eje-
cutivos C-Suite en Chile citan la capacidad de asegurar talento especifico y cerrar las brechas de

habilidades como un impulsor de la colaboracion externa.
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Enfrentar las barreras para la
colaboracion externa

Los ejecutivos C-Suite en Chile declaran el tener una cultura interna que no apoya ni premia
la colaboracion, la dificultad para encontrar el socio correcto, la pérdida de confidencialidad y
la falta de comprension de los ecosistemas comerciales en los que sus empresas operan como
los obstaculos principales para implementar asociaciones no tradicionales exitosas. Las poli-
ticas corporativas relacionadas con la propiedad intelectual, la compensacion, el intercambio de
informacion y los acuerdos de no competencia a menudo estan en desacuerdo con muchas de las
capacidades estratégicas y la mentalidad necesaria para una colaboracion externa eficaz y puede

limitar la habilidad de la empresa para trabajar con dichos socios.

Barreras para la colaboracion externa

FALTA DE ESTRUCTURA INTERNA PARA COLABORAR
DE MANERA EFICAZ CON...

PERDIDA DE CONFIDENCIALIDAD

DIFICULTAD PARA IDENTIFICAR A LOS SOCIOS
CORRECTOS

FALTA DE COMPRENSION DE LOS ECOSISTEMAS

MENTALIDAD ORGANIZACIONAL AVERSA AL RIESGO

FALTA DE EQUILIBRIO EN LAS ESTRATEGIAS 21,7%
DE ASIGNACION DE RECURSOS 20,2%

POCA DISPONIBILIDAD DE LA GERENCIA A 21,4%
RENUNCIAR A... 14,7%

DIFICULTADES PARA SUPERAR LAS DIFERENCIAS YARA
CULTURALES 26,7%

DEMASIADOS RECURSOS CONSUMIDOS 19%

EN RELACION CON EL RETORNO 22%
RESISTENCIA DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO i
13,5%

16,9%

PERDIDA POTENCIAL DE LA VENTAJA COMPETITIVA 5
16,6%

11,8%
7,7%

FALTA DE CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL 9,9%
DEL CAMPO DEL SOCIO 11%

PREOCUPACION ANTIMONOPOLIO

FORMA INADECUADA DE EVALUAR LOS RESULTADOS 6,3%
MEDIBLES 15,3% B chite csuite

PERDIDA DE PROPIEDAD INTELECTUAL Sl 14,5% . Global C-Suite

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

22 C-SUITE CHALLENGE 2020: COLLABORATING TO COMPETE www.conferenceboard.org



Enfoques que contribuyen a una asociacidn externa exitosa

Los miembros de The Conference Board Councils on Applied Innovation & Innovation Leadership—
organizaciones con vasta experiencia en la creacion de asociaciones no tradicionales—creen que
algunos enfoques comunes contribuyen a exitosas asociaciones de ecosistemas de innovacion ex-
ternas. Estos enfoques también se han tratado en las conferencias de The Conference Board sobre

las alianzas estratégicas y joint ventures.

Para empezar, es importante hacer una lluvia de ideas de lo que podria salir mal, como cambios
en el entorno comercial o cambios en el personal de un socio, y desarrollar planes de contingencia
para saber como lidiar con esto. Genere la flexibilidad para renegociar el acuerdo de ser necesario,

para salvarlo.

Identificar socios y nutrir la relacion con ellos

El tiempo que se gasta en la planificacion antes del lanzamiento es tiempo bien invertido. Comien-
ce con una mentalidad de asociacion, no sélo con un fuerte deseo de acceder a la tecnologia o los
activos del socio. Durante la etapa de la negociacion, considere la gobernanza, las estrategias de
salida, el modo de tratar los cambios y los detalles pequenos del modelo operativo y el plan de
negocios. Si las decisiones sobre la intencidon estratégica, los objetivos, los procesos de toma de
decisionesy los mecanismos de resolucion de disputas no se toman de manera temprana, tendran

que tomarse mas adelante, cuando serd mucho mas dificil.

e Piense en lo que desea lograr con los socios potenciales. Al seleccionar a un socio, asegurese
de que tiene clara la oportunidad, la vision y los valores de cada uno. Averiglie cdmo se ha
comportado antes el socio en colaboraciones similares a la que esta planeando.

e Reconozca que su socio no compartira todos sus objetivos estratégicos. Esto esta bien, si iden-
tifica sus diferencias.

e Negocie para que ambos obtengan lo que desean. El socio que se sienta tratado de manera in-
justa encontrara alguna forma de socavar la asociacion o salir de la misma. Las negociaciones
establecen el tono para la solucidn de problemas futuros entre los socios.

e Si bien la confianza es importante, también es fundamental tener una relaciéon contractual
solida. Identificar las condiciones de los limites: determine lo que esta en discusion, lo que in-
cluye la propiedad intelectualy el acceso a clientes. Protéjase legalmente mediante la creacion

de un mecanismo de gobernanza sélido.
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Sabiduria adicional de los Consejos

Las alianzas entre grandes empresas y startups pueden estar dentro de las mas desafiantes

e Seasensible a las necesidades del startup. A menudo estan cortos de dinero y tienen un deseo ur-
gente de generar ingresos rapido. Por lo tanto, estan dispuestos a correr mas riesgos para hacerlo.

e Optimice los acuerdos legales y proyecte la toma de decisiones lo mas posible.

e Escoja alinearse con startups que tengan experiencia corporativa. Las que han trabajado con
empresas grandes en el pasado ofrecen mas posibilidades de éxito.

e La repeticion funciona: el éxito a menudo aumenta con un segundo o tercer proyecto con el
mismo startup.

e Las alianzas con clientes pueden estar entre las mas productivas.

Considere primero las colaboraciones con clientes. ;Por qué? Las partes estan familiarizadas
entre ellas y tienen una fuerte motivacion para tener éxito (ya que un proyecto fallido podria dafar
la relacion). La administracion y los empleados en general se muestran mas comprometidos en
proyectos en los que participan clientes. Ademas, las alianzas con clientes proporcionan una retro-
alimentacion constante del cliente. Sin embargo, aunque un cliente pueda ser un socio atractivo,
se debe tener cuidado, porque:

e Elcliente podria convertirse en un competidor.

e Larelacion podria enfadar a otros clientes.

e Depender demasiado de la retroalimentacion de una sola empresa podria perjudicar la inno-

vacion potencial.

4 N

Desarrollar e implementar una estrategia de colaboracion externa, es-
pecialmente con socios no tradicionales, requiere paciencia y unavision
a largo plazo. Por esta razon, las estrategias y enfoques usados en la
transformacion digital de una organizacion pueden aplicarse a mejorar
los esfuerzos de colaboracién externa. Es probable que esto haga que
las organizaciones ajusten sus lineamientos y mejoren la comunicacion
interna. Los ejecutivos C-Suite en Chile califican la falta de equilibrio en
las estrategias de asignacion de recursos para la implementacion de es-
trategias colaborativas (es decir, que se favorezca el desempeno a corto
plazo en vez del crecimiento a largo plazo) como la sexta mayor barre-
ra para una colaboracion externa eficaz con socios no tradicionales. Los

CEO la ubican en la novena posicidn.
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Una explicacion para esta diferencia de percepcion puede ser que los ejecutivos que estan mas
cerca de las operaciones cotidianas y la implementacion de una estrategia de colaboracion no ges-
tionan bien las expectativas del CEO y no comunican de manera eficaz los beneficios potenciales o
reales (el caso de negocio) de la colaboracion externa. Esto levanta una pregunta interesante, en-
tendible, sobre los horizontes de tiempo y la presidn externa de parte de los grupos de interésy los
inversionistas. Los CEO a menudo estan bajo presion externa para generar retornos inmediatos,
mientras que otros ejecutivos C-Suite pueden tener horizontes de tiempo mayores y visualizar un
beneficio a largo plazo en la medida que la organizacidn se transforma culturalmente (un proceso
relativamente lento) y construye la estructura interna, conjunto de habilidades y mentalidad que
conducira a los beneficios de la asociacion. La solucion es un caso de negocios sélido que justifique

la paciencia necesaria de parte de los grupos de interés, tanto internos como externos.

Los CEO en mercados maduros ven un mayor riesgo y un precio a pagar potencial mayor en re-
lacidn con la colaboracion externa, que aquellos en los mercados emergentes. Para los CEO en
los mercados maduros, parece haber una percepcidon de que sus organizaciones probablemente
obtendran menos de lo que dan en una colaboracidn externa con un socio no tradicional a menos
que se planifique, implemente y gobierne de manera adecuada. Cuando se trata de las barreras
de la colaboracion, los CEO en los mercados maduros califican las preocupaciones por pérdidas
de Propiedad Intelectual en el sexto lugar (el quinto en Estados Unidos y Europa)—esta pérdida
estd calificada en las Ultimas posiciones en los mercados emergentes, en el nUmero catorce y es
la decimoquinta en Chile. Los CEO en mercados maduros califican la pérdida de confidencialidad
(quinto lugar) y la pérdida potencial de la ventaja competitiva (octavo lugar) como barreras para
la colaboraciéon mucho mayores de lo que lo hacen los CEO de los mercados emergentes, quienes

califican estos dos temas en los lugares séptimo y decimotercero, respectivamente.
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Barreras para la colaboracion: vision del CEO

CEO de CEO de
Barreras para la Colaboracion mercados mercados
maduros | emergentes

Dificultad a la hora de identificar a los socios correctos

Fa_[ta de estructur_a interna para colaborar de manera 2 2

eficaz con los socios externos

Demasiados recursos consumidos en relacion con el retorno 3 5 8

Dificultad para superar las diferencias culturales 4 3

Pérdida de la confidencialidad 5 7

Pérdida de propiedad intelectual ) 14 15

Pérdida de equilibrio en las estrategias de asignacion 7 12 9

de recursos

Pérdida potencial de la ventaja competitiva 8 13 10

Pérdida de comprension del ecosistema 9 4 [

Mentalidad organizacional reacia al riesgo 10 10 7

Resistencia de parte de las unidades de negocio " 9 1"

Forma inadecuada de evaluar los resultados 12 6 14

Poca disposicion d_e la gerencia a renunciar a sus 13 8 5

modelos de negocio y productos actuales

Preocupacién antimonopolio 14 15 12
\_ Falta de conocimiento organizacional en el campo del socio 15 (| 13 Y

Las organizaciones pueden ser capaces de aumentar los retornos de las colaboraciones con so-
cios no tradicionales al recordar la complejidad multifacética de los problemas de cultura inter-
na. Tanto los CEO como los Ejecutivos C-Suite en Chile se mostraron preocupados por el modo en
que la resistencia al cambio puede afectar la capacidad de colaborar de sus organizaciones. Por
ejemplo: los CEOQy los ejecutivos C-Suite consideran la poca disposicion de la gerencia a renunciar
a sus modelos de negocio y productos actuales y la mentalidad organizacional adversa al riesgo
dentro de las diez principales barreras para la colaboracidn externa eficaz. La resistencia de parte
de las unidades de negocio es una de las diez principales barreras para los ejecutivos C-Suite (es
la novenal, solo un poco por encima de la calificacién de los CEO en la decimoprimera posicion.
Dada la importancia de la cultura organizacional para el éxito de las asociaciones externas, estos
hallazgos sugieren que los altos ejecutivos deben aumentar su comprension de las estructuras y
los cambios internos fundamentales necesarios para que la organizacion pueda convertirse en un
colaborador eficaz. Una empresa que obtiene un valor importante de una colaboracion debe tener

una cultura que la valore. En Ultima instancia, las empresas deben evaluar su cultura y alentar el
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valor de tomar riesgos y de colaborar de manera interna y externa. La colaboracion es una activi-
dad centrada en las personas y comienza desde la cima. Los lideres del negocio deben abogar vi-
siblemente por las estrategias de colaboracion de la organizacion, para establecer el tono cultural
correcto dentro de sus organizaciones. También deberian destacar la importancia que dan a las

colaboraciones y ser modelos a seguir para la colaboracién externa.

Las siguientes medidas pueden ayudar a las organizaciones a construir una cultura mas colaborativa:

e Identificar las unidades de negocio o las funciones corporativas que pueden beneficiarse de trabajar
con socios externos y las razones clave por las que deberian buscar generar asociaciones externas.

e Involucrar a los ejecutivos empoderados de ambos lados de la alianza y a los lideres que eje-
cutaran la colaboracién desde el inicio. Para asegurar la rendicidon de cuentas, una persona
deberia supervisar todos los aspectos de la colaboracidon, con el fin de asegurar la continuidad.

e Al planificar el acuerdo, considere una vision transversal a las funciones. Haga participar a
equipos de distintas areas, como tecnologias de la informacidn, desarrollo de productos, mar-
keting y comunicaciones, salud y seguridad y legal, junto con el equipo tradicional del acuerdo.

e Enfoquese en la comunicacion. Haga que los empleados de ambas partes se comprometan en
mente y corazdn y explique como los afectara la colaboracion.

e Verifique el compromiso. Para monitoreary reforzar mas audn la cultura, algunas organizaciones
realizan encuestas de compromiso de los empleados a las personas que participan en la cola-
boracién y también crean un sistema de compensacion, incentivos y reconocimiento para ellos.

e Asegurese de que el equipo legal comprenda la importancia de la colaboracion y los riesgos
potenciales a largo plazo si su organizacion no realiza la colaboracion externa. El trabajo de
este equipo es la defensa: proteger a la empresa, no necesariamente impulsar un crecimiento
estratégico o motivar a los clientes. El equipo legal puede ver las negociaciones como una
transaccion que se gana o se pierde, no como el comienzo de una asociacion. Ayludeles a ver

las oportunidades antes que los riesgos.

Las organizaciones en Chile ven que las economias de mercado avanzadas y emergentes pre-
sentan una oportunidad para colaboraciones externas. Se les pregunté a los ejecutivos C-Suite en
qué region sus organizaciones concentran sus esfuerzos de colaboracion externa. Los ejecutivos
en Chile dividen estos esfuerzos de manera equitativa entre las economias avanzadas y emergen-
tes. So6lo el 10 por ciento dice que se estan enfocando en China. Sin embargo, a nivel global la vision
es que no todas las regiones son iguales cuando se trata de asociaciones. A nivel global, aquellos
que adhieren a la colaboracién externa parecen ver un riesgo percibido menor en el trabajo en
equipo con socios de “economias pares”. Las colaboraciones mas cercanas a casa poseen menos
desafios que los que surgen de los distintos idiomas, culturas y zonas horarias, asi como de la

distancia geografica.
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Los ejecutivos en Europa (73 por ciento) y en Estados Unidos (80 por ciento) citaron en gran medida
a las “economias avanzadas” como el area objetivo principal para sus iniciativas de colaboracion, y
aquellas economias también fueron la preferencia de los ejecutivos en Japdn (59 por ciento). Me-
nos de un cuarto de los ejecutivos en Europa (11 por ciento), Estados Unidos (21 por ciento) y Japon
(21 por ciento) citaron a las empresas chinas como objetivos de colaboracion. Sin embargo, el 81 de
los ejecutivos en China mencionaron a su propio pais como su principal objetivo para las iniciativas
de colaboracién. Que los ejecutivos en las economias maduras de Europa, Estados Unidos y Japon
se sienten mas comodos en colaboraciones con empresas en otras economias avanzadas mas que
en China no deberia sorprendernos. Los temas que podrian frenarlos incluyen el miedo a perder
propiedad intelectual y confidencialidad, junto con la preocupacion sobre las leyes y lo que muchos
consideran un campo de juego injusto para las multinacionales y los negocios conjuntos en China.
Al crear alianzas a través de geografias y culturas, las organizaciones deberian:
e Familiarizarse con el pais que se estad considerando, lo que incluye regulaciones y politicas,
tendencias demograficas y normas culturales.
e Conocer la participacion de mercado y la demanda de sus productos y servicios y los de su socio.
e Al hacer tratos internacionales, asegurese de que sus socios operaran cumpliendo las leyes de su
pais de origen y las regulaciones de salud y seguridad de este. No considere atajos como sobornos
0 comportamientos poco éticos que sean contrarios a los valores de su empresa como una forma
aceptable de hacer negocios.No subestime la agilidad de su socio. Las empresas en los mercados
emergentes a menudo estan acostumbradas a cambiar de gobiernos y regulaciones.
e Cuando hay barreras de idioma, reconozca que las alianzas y las colaboraciones probablemen-

te se tardaradn mas en completarse.

28  C-SUITE CHALLENGE 2020: COLLABORATING TO COMPETE www.conferenceboard.org



Construyendo una organizacion colaborativa

Los ejecutivos C-Suite en Chile piensan que las economias de mercado avanzadas y emergentes
presentan una oportunidad para las colaboraciones externas

(En qué regidn se concentran sus esfuerzos para establecer iniciativas de colaboracion externas?

3%
R . En China

25% En mercados gmergentes,
excluyendo China

80% En economias avanzadas

73% ke

81%
35% No tenemos
° colaboraciones externas
0, 0,
10% 21% 1% 21%
CHILE EE.UU. CHINA EUROPE JAPAN

Los ejecutivos C-Suite en Chile identifican la falta de una estructura interna que les permita una
colaboracidn externa mas eficaz como un obstaculo principal. Cuando se les pregunta qué ca-
racteristicas definen a una organizacion con una cultura interna sélida, citan objetivos y metas
compartidos claros; una comunicacion abierta y transparente; equipos altamente comprometidos
y confianza como elementos esenciales. Cuando se trata de las habilidades, caracteristicas y com-
petencias que sus organizaciones necesitan para convertirse en mejores colaboradores, los ejecu-
tivos C-Suite citan la necesidad de que los lideres y los empleados piensen de manera estratégica,

para fomentar el trabajo en equipo y enfocarse en las necesidades del cliente.

En definitiva, crear una cultura colaborativa requiere reconsiderary redisenar los sistemas de compen-
saciony premios tradicionales. Los CEOy los ejecutivos C-Suite en Chile dudan que sus sistemas actua-
les apoyen la cultura colaborativa. Tradicionalmente, las organizaciones diferencian las recompensas
en base al desempeno individual. La pregunta para la organizacion es: nuestros sistemas de recom-
pensay gestion del desempeno, jalientan una verdadera colaboracion o estamos premiando compor-
tamientos y paradigmas anticuados que promueven la competencia interna en vez de la colaboracion

interna? Posicionar a los empleados en competencias uno a uno tiende a ahuyentar la colaboracion.

En la actualidad, capacitamos a los gerentes, pero debemos capacitar a los equipos. Existe una
diferencia entre un lider y un gerente. El rol de la gerencia esta definido por la estructura formal
de la organizacion. En la medida que las jerarquias dan paso a una forma de trabajo colaborativo
y equipos fluidos y a menudo autogestionados, la necesidad de un gerente como supervisor del

trabajo da paso al rol de un coach de desempeno para equipos.
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Los ejecutivos C-Suite en Chile ven los objetivos compartidos y la comunicacion abierta como

caracteristicas esenciales de una organizacion colaborativa ;Qué caracteristicas definen a un

entorno colaborativo interno (dentro de la organizacion)?

CLAROS OBJETIVOS Y METAS COMPARTIDOS

COMUNICACION ABIERTA Y TRANSPARENTE

EQUIPOS ALTAMENTE COMPROMETIDOS

CONFIANZA

LIDERES INCLUSIVOS

CULTURA DE APRENDIZAJE

CULTURA DE APOYO DE PARES

TECNOLOGIA ADECUADA PARA LA
COLABORACION

RECOMPENSA CLARA DE LOS
COMPORTAMIENTOS COLABORATIVOS

ESCUCHA ACTIVA

CULTURA QUE ALIENTA LA TOMA DE RIESGOS

MOVILIDAD DE TALENTO
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43,9%
51,3%
42,9%
42,2%
41,1%
32,8%
39,9%
40,3%
28,5%
27,9%
26,4%
24,1%
22,7%
16,5%
12,3%
12,5%
12,3%
14,2%
12%
12,7%
11,4%
16,6%
Chile C-Suite
6,8% .
9% . Global C-Suite
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Los ejecutivos C-Suite chilenos consideran que el pensamiento estratégico y un mejor trabajo en

equipo mejora la capacidad de colaboracion ; Cuales son las habilidades/caracteristicas/competencias

mas importantes para las personas en su organizacion?

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

ALENTAR EL TRABAJO EN EQUIPO

ENFOQUE EN LAS NECESIDADES DEL CLIENTE

PENSAMIENTO 360

ALINEACION

COMUNICACION EFICAZ

EMPATIA

ADAPTABILIDAD

IMPULSAR LA EJECUCION

ESCUCHAR A LOS DEMAS

IDENTIFICAR Y DESARROLLAR TALENTO FUTURO

DESARROLLAR Y MOTIVAR A LOS DEMAS

CREAR RELACIONES E INFLUIR EN LOS DEMAS

INSPIRACION

INTEGRACION

CONECTIVIDAD

CURIOSIDAD CULTURAL

DETERMINACION
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9,3%
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7,7%
3%
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Ll . Chile C-Suite
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Una lista de verificacidn para la colaboracidn exitosa con socios no
tradicionales

C-SUITE CHALLENGE 2020: COLLABORATING TO COMPETE

La gerencia esta involucrada de manera proactiva y continua. Sus acciones demuestran la
importancia de la alianza.

Se cuenta con el talento adecuado. El personal clave asignado tiene una amplia experiencia y
habilidades de colaboracidn. Hay personal suficiente en ambos lados.

Se comprenden los objetivos y las metas y se ajustan cuando las circunstancias cambian.

Los roles, las responsabilidades y las expectativas estan claros y se revisan de manera regular.
Ambas partes deberian contribuir a la mision de la asociacion de forma Unica.

La comunicacion es robusta. Existe una comunicacion frecuente y colaborativa entre todos los
grupos de trabajo, vertical y horizontal, formal e informal.

Los sistemas de trabajo estan alineados, lo que incluye los correos electrdnicos, los datos de
seguridad, el presupuesto, el aseguramiento de la calidad y las proyecciones.

La resolucion de conflictos es constructiva. Los problemas se reconocen de manera temprana

y se tratan de inmediato de acuerdo con los principios establecidos.
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Privacidad de datos y ciberseguridad:

La vision de C-Suite

En la medida que la pandemia de Covid-19 obliga a muchas organizaciones a mejorar sus ca-
pacidades de trabajo remoto, el aumento en el acceso remoto a las redes corporativas y a datos
confidenciales crea un importante riesgo adicional. La pandemia también estd aumentando los
problemas de privacidad de datos relacionados con el seguimiento de movimientos y salud. Como
parte de la encuesta C-Suite Challenge de este afo, preguntamos sobre la visidn de los partici-
pantes acerca de la privacidad de datos y la ciberseguridad y los riesgos y oportunidades que ven
asociados a estos dos asuntos criticos. Una mayoria abrumadora (85 por ciento) de los ejecutivos
C-Suite que respondieron la encuesta en Chile, creen que un enfoque ético hacia la privacidad de
datos puede traducirse en una ventaja competitiva, pero dos tercios de los participantes dicen que
los gobiernos deben liderar la regulacion de la privacidad de datos. En relacion con la ciberseguri-
dad, los ejecutivos C-Suite en Chile ven los ataques de hackers externos como la principal amena-

za, sequido por los empleados internos y una proteccion desactualizada.

Los miembros de The Conference Board responsables de la ciberseguridad en sus organizaciones
creen que los humanos son el eslabon mas débil en la cadena de la ciberseguridad. Las orga-
nizaciones pueden mejorar su gestion de riesgo de datos y cibernética mediante un enfoque en
las personas, los procesos y la tecnologia. Mitigar el riesgo requiere un enfoque especial en el
comportamiento humano y la creacidon de una cultura de seguridad de la informacidn dentro de la
organizacion, dos cosas que las organizaciones no siempre priorizan. Debido a que los ciberata-
ques actuales se enfocan mas en explotar los defectos humanos que los defectos del sistema, una
estrategia de gestion de riesgo cibernético que dependa de la tecnologia como primera defensa

sera inadecuada.

La colaboracion con socios externos no tradicionales para mitigar el riesgo cibernético y desa-
rrollar estandares de privacidad de datos de auto regulacion esta infrautilizada a juzgar por las
respuestas de la encuesta. Solo el 42 por ciento de los ejecutivos C-Suite chilenos dicen que sus
organizaciones colaboran de manera proactiva y comparten informacion con la comunidad de se-
guridad exterior, incluidos grupos de la industria y agencias gubernamentales, para desarrollar
estrategias de ciber defensa y sdlo el 23 por ciento dice que sus organizaciones participan en ini-
ciativas de varios grupos de interés para compartir las practicas recomendadas relacionadas con

la privacidad de datos.
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Amenazas

C-Suite | C-Suite

:De donde provienen los principales riesgos cibernéticos de su empresa? (elija maximo tres)

C-Suite | C-Suite | C-Suite | C-Suite

La mayoria de los ejecutivos
C-Suite en Chile esperan
aumentar los presupuestos
para riesgo cibernético en los
proximos anos

" 8%
Disminucion
considerable

Global Alemania

Hackers externos 76% 64% 67% 30% 71% 65%

Empleados internos 45% 46% 1% 50% 42% 65%

Proteccién desactualizada 41% 36% 32% 43% 55% 33%

e e e | gy | 3% | AT | A% | 0%

Crimen con fines de lucro 27% 32% 32% 50% 31% 42%

Espionaje industrial 22% 17% 15% 18% 8% 9%

Proveedores/socios 17% 26% 26% 43% 20% 9%

Terrorismo 7% 6% 4% 5% 9% 5%

Gobiernos extranjeros 2% 8% 20% 4% 3% 2% )
4 N

Aumento Se mantiene
considerable 20%
24% No esta seguro

1%

~_Aumento ligero

47%
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En desacuerdo
. o e
Mi organizacion colabora 42%
de manera proactivay
comparte informacion con No lo sé
la comunidad de seguridad 10%
externa, que incluye a grupos
de la industria y agencias
gubernamentales, para
desarrollar estrategias
compartidas de defensa De acuerdo
contra el riesgo cibernético 48%
- /
4 N
No lo sé En desacuerdo
29% S 26%

Mi organizacion participa
en iniciativas de miultiples
grupos de interés para
compartir practicas
recomendadas sobre

privacidad de datos
De acuerdo

47%
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Perfil de los encuestados

POR REGION POR INGRESOS ACTUALES
Ameérica Latina Europa EE.UU. Japén China I—Resto del Menos de $100 millones a $5 miles de
N-428 N-331 N-237 N-235 N-109 mundo $100 millones menos de $5 miles millones y mas
N-180 N-556 de millones N-241
N-416
POR CARGO POR GENERO
L L i efiel
CEO CFO HC executive No CEO Masculino Femenino Otro/prefiere
N-740 N-112 N-102 N-566 N-794 N-424 no decir

N-16

POR SECTOR DE LA INDUSTRIA

46,2 39,5 14,3
Servicio Fabricacién Finanzas
N-543 N-464 N-168

Sobre THE CONFERENCE BOARD

The Conference Board es un think tank en EEUU que proporciona una perspectiva confiable sobre
lo que viene en el futuro. Fundado en 1916, es una entidad no partidista y sin fines de lucro con

c6digo 501(c)(3) exenta de impuestos en Estados Unidos.

Sobre ICARE

ICARE es una corporacion privada sin fines de lucro e independiente de intereses gremiales y poli-
ticos, fundada en 1953 por empresarios y profesionales vinculados a varios sectores de la actividad
economica nacional con el propdsito de promover la excelencia empresarial en Chile.

www.icare.cl

Sobre el Autor
Charles Mitchell, Director Ejecutivo, de Contenido y Calidad del Conocimiento, en The Conference
Board. Es el responsable del desarrollo del contenido generado y de asegurar la objetividad, inde-

pendencia, precision y relevancia de la investigacion realizada por la organizacion.

Socios Regionales
El proyecto, coordinado por The Conference Board, fue posible gracias a la colaboracién con 14 ins-
titutos alrededor del mundo que invitaron a sus miembros y contactos a contestar el cuestionario

para mejorar la cobertura global.
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Sobre la encuesta

Desde 1999, la encuesta The Conference Board CEO Challenge® ha pedido a CEO, presidentes y
directores alrededor del mundo identificar las estrategias clave que pretenden usar para cumplir
con sus desafios comerciales. Este afo participaron 1.520 ejecutivos C-Suite, que incluyen a 375 de
Chile, y 740 CEO encuestados (165 de Chile). La encuesta andnima se llevo a cabo entre septiem-
bre y octubre de 2019. Para brindar una vision representativa de los participantes de la encuesta
a nivel global, ponderamos las respuestas en totales (como global o regiones principales) por la
raiz cuadrada de la participacion del pais del encuestado en el producto global (PIB) dividido por
la participacion del encuestado en la cantidad total de respuestas de su pais. Las clasificaciones
“Top 3" no se ponderaron, sino que se basan en una cuenta directa de la frecuencia con la que se

selecciond esa opcion.

Si bien las prioridades de los CEO y la C-Suite son distintas para las distintas empresas, creemos
que este informe puede ayudar a iniciar conversaciones y promover ideas dentro de las organiza-
ciones para asegurar que la empresa comprenda los desafios que enfrenta, los objetivos estraté-
gicos que debe establecer para cumplir con dichos desafios y las estrategias y tacticas necesarias

para mantenerse competitiva en el mercado global.
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