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Una vez mas tengo el
agrado de presentar

el Capitulo Argentina

del “Annual Global

CEO Survey” de
PricewaterhouseCoopers
que este afo presentd su
décimo primera edicion.
Dados los eventos vividos
en los ultimos meses en

el mundo financiero, los resultados globales
presentan algunas particularidades, aunque no
sorpresas, con respecto a afios anteriores. Sobre
todo en lo que respecta a la confianza en el
crecimiento de los negocios y las proyecciones a
futuro.

Al analizar las respuestas de los ejecutivos
locales, observamos que los indices de confianza
en la Argentina estan bien por debajo de las
expectativas de los CEOs del resto del mundo.
AuUn es mas marcada la diferencia cuando nos
comparamos con Brasil.

Las principales preocupaciones de los ejecutivos
locales siguen siendo las mismas que las
manifestadas en las encuestas anteriores: la
regulacion excesiva, la seguridad energética y la
inadecuada infraestructura basica. Nos urge la

necesidad de trabajar en estos temas para que
la Argentina continde con el nivel de crecimiento
gozado en los ultimos afios. El reto para los
CEOs de las compainiias y los lideres politicos es
entender el papel vital que podemos jugar juntos
para modelar el futuro.

El mundo esta conectado como nunca antes,

el poder de la colaboracién estd comenzando a
emerger con fuerza e influye cada vez mas en
las relaciones y en la forma de hacer negocios.
Hablamos de la necesaria tendencia a la
colaboracion no sélo para gestionar riesgos
globales, como el cambio climatico, o afrontar
problemas endémicos de la Argentina, sino
también como cultura corporativa en el manejo
de los recursos humanos, como /eit motiv en el
desarrollo de redes que involucren a diferentes
stakeholders y como camino para el desarrollo
de nuevas regulaciones que surjan del trabajo en
conjunto entre el sector publico y privado.

En el apartado destinado especificamente a
América del Sur, observamos que los paises
que conformamos la regién nos enfrentamos a
problemas muy similares y que son sefialados
afo tras afo por los ejecutivos en cada una de
las ediciones de este estudio. La colaboracion
entre paises, entre el sector publico y privado e
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incluso entre compaiiias, resulta esencial. Los
desafios son simplemente demasiado grandes
y las oportunidades de darle un giro al curso del
pais, de la region y de la humanidad, demasiado
importantes como para ser ignoradas.

Una vez mas, agradezco a todos los CEOs de la
Argentina que a lo largo de estos once afos con
su participacion entusiasta han compartido con
nosotros su vision del mundo de los negocios,
enriqueciendo y haciendo posible este estudio.

Confiamos en que las reflexiones contenidas
en estas paginas resultaran de su interés y
despertaran nuevas perspectivas de debate
dentro y fuera de su empresa.

Lo saluda cordialmente,

Diego Etchepare

Socio Principal
PricewaterhouseCoopers
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Participacion y metodologia de la encuesta

La décimo primera edicion de la Encuesta Global
de CEOs se basé en 1.150 entrevistas a CEOs de
todo el mundo.

La quinta edicion del informe regional, derivado
del informe global, se basoé en 227 entrevistas

a CEOs de América del Sur, realizadas entre
septiembre y noviembre de 2007. La totalidad

del esfuerzo de investigacion fue coordinado

por la Unidad Internacional de Encuestas de
PricewaterhouseCoopers con sede en Belfast,
Irlanda del Norte, en estrecha cooperacién con
equipos locales de gerentes y socios de Proyecto
de PricewaterhouseCoopers de América del Sur.

Por pais se realizaron las siguientes entrevistas:
56 en Argentina, 11 en Bolivia, 85 en Brasil,

10 en Chile, 10 en Colombia, 11 en Ecuador,

12 en Paraguay, 10 en Peru, 10 en Uruguay

y 12 en Venezuela. Por grupo de industria,

74% de las companias pertenecen al sector

de productos (fabricantes de productos de
consumo e industriales, distribuidores y
minoristas), 16% a servicios financieros y 10% a
telecomunicaciones, tecnologia y medios.

En términos de perfiles de los participantes,
10% de las compaiiias encuestadas de América
del Sur obtiene ingresos anuales superiores a
US$ 1.000 millones, 5% obtiene entre US$ 500
millones y US$ 1.000 millones, 65% obtiene
ingresos de menos de US$ 500 millones y 20%
no ofrecié informacioén.
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Clasificacion de la muestra argentina

Por ventas

No infc}rma
0,
Menos de 25%

US$100 millones
36%

Mas de

5%

Entre
US$100 y US$500 millones
34%

Por industria
Otra  Agribusiness
7%

2% Automotriz
%

Tecnologia,
Informacién,
Comunicacion &
Entretenimientos

13%

Energia y
Servicios Publicos
13%

Servicios
13% Servicios
Financieros

1%

Productos
Industriales
Retail & 13%
Consumo Masivo

Mineria
26% 2%

US$500 millones



8 Capitulo Argentina



Introduccién al Capitulo Argentina

Del andlisis de los resultados de las encuestas de los ultimos afios se
observan tres tendencias importantes que estan transformando el modo de
operar de las compahias: la globalizacion, la conectividad y la integracion
del negocio con los stakeholders (comunidad, inversores y reguladores,
entre otros). Estas tendencias abren nuevos mercados, facilitan el
desarrollo de nuevos modelos de negocios y de nuevas maneras de trabajo
y generan nuevas formas de interactuar con los clientes.

La Décimo Primera Encuesta Anual Global de CEOs, presentada en enero
de 2008 en la reunion del World Economic Forum en Davos, explora el
impacto de la conectividad global en las compafias. Se abre una nueva
oportunidad de diferenciacion para las empresas: seran las compafias
que logren salirse de una miopia oportunista y capitalicen al maximo el
potencial de la conexién y la colaboracion las que lideraran los negocios
del futuro.

Con las respuestas de los CEOs argentinos que participaron del estudio
global hemos desarrollado este capitulo local que intentara analizar como
ven los ejecutivos el ambiente de negocios en el que operan y cémo la
creciente conectividad esta cambiando la forma en que sus compafhias
funcionan. La riqueza de este estudio estara dada no solo por las
respuestas obtenidas en la Argentina, sino también por la comparacion con
sus pares regionales e incluso globales. Esto nos dara la pauta de como

se aplican las tendencias globales a nivel local para saber como estamos
posicionados y qué podemos esperar para el futuro.
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Como todos los afios, primero analizaremos el clima general de negocios,
las expectativas de los CEOs y los proyectos de crecimiento que tienen

las empresas. Luego analizaremos cémo encaran los CEOs argentinos el
tema del cambio climatico, un fenédmeno que representa una amenaza para
todo el globo. Para analizar el fenémeno de la colaboracién, nos hemos
enfocado puntualmente en el tema de la gestién del capital humano, las
redes de negocio colaborativas y la confeccion del marco regulatorio en el
que las empresas operan.

A estos temas le sigue un andlisis de algunas cuestiones puntuales de la
region y, por ultimo, publicamos una entrevista a José Maria Zas, CEO de
American Express Argentina.






Una mirada general al
escenario global de negocios

El optimismo de los CEOs

Fusiones y adquisiciones

El cambio climatico
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El optimismo de los
CEQOs

En lineas generales, la precaucién domina
las proyecciones de los CEOs de los paises
desarrollados para el corto y mediano plazo.

Si bien a nivel global la confianza de los lideres
de negocio acerca de un mayor incremento de
los ingresos de sus compafiias, tanto en los
préximos 12 meses como en los préximos tres
anos, continda siendo elevada (Cuadro I), se
observa, por primera vez desde 2002, una caida
en la fuerza de dicho entusiasmo.

Varios factores ayudan a explicar este clima
general de cautela. Entre ellos, el colapso del
mercado de hipotecas sub-prime de los Estados
Unidos y la consecuente caida del crédito,

los precios aun crecientes de la energia, el
cambio que se estd dando en el mapa global

de potencias econdmicas con las economias

emergentes y la devaluacién del délar americano.

Dadas estas circunstancias, resulta razonable
que los CEOs del mundo occidental se
manifiesten nerviosos con respecto a la situacion
economica.

La respuesta de los entrevistados de América
del Sur presenta la misma tendencia que la

manifestada por el resto del mundo. Asi, puede
observarse una leve caida en las expectativas

de crecimiento en el corto plazo respecto a lo
manifestado el afio pasado, en el cual un 55%
de los CEOs regionales se manifestaba “muy
confiado” en el crecimiento de sus negocios para
los proximos 12 meses.

Sin embargo, al igual que el afio pasado, los
lideres de negocios brasilefios se muestran mas
optimistas que los argentinos, asi como de sus
pares globales. De hecho, los CEOs de los BRICs
(Brasil, Rusia, India y China) son aquéllos que
manifiestan mayores niveles de confianza en el

crecimiento para el préximo afio, manifestandose
“muy confiados” el 66% de los CEOs brasilefios,
el 73% de los lideres de Rusia 'y China'y el 90%
de los de India.

Si bien esto podria interpretarse como un
desfasaje temporal natural de las percepciones
entre mercados desarrollados y en desarrollo,
también podemos pensar que el mapa
econdmico global esta transitando un cambio
mas profundo. Este fuerte optimismo
manifestado por los CEOs de paises emergentes
se sustenta en el desempenfio solido que han
tenido sus indicadores econdémicos, aun cuando

Cuadro | - ¢ Qué calificacion asignaria a su nivel de confianza en las perspectivas de crecimiento
de los ingresos de su compaiiia en los proximos 12 meses y en los proximos tres afios?

Global Ameérica del Sur

Mucha
confianza

Cierta
confianza

No demasiada
confianza

Ninguna
confianza

No sabe
/ No contesta

Base 1150 227

- Préximos 12 meses

Brasil

Argentina

56 85

- Préximos 3 anos



se observa en los paises desarrollados cierta
desaceleracién de sus economias.

Segun un analisis mas profundo realizado
por PricewaterhouseCoopers, el cambio que
se observa es que los lideres sustentan sus
expectativas de crecimiento en sus recursos
internos mas que en la inversiéon extranjera
proveniente de paises desarrollados.

Asimismo, se destaca el fuerte impacto positivo
en sus economias que esta teniendo el comercio

entre economias emergentes, formalmente
denominado “Comercio Sur-Sur”.

En este sentido, segun un informe de la

Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo

Econdmico (OCDE) de agosto de 2006, durante
los ultimos 20 afos dicho comercio ha crecido
a una tasa promedio anual del 12,5%), mientras
que el comercio entre paises desarrollados lo
ha hecho a un 7% y el comercio entre paises
desarrollados y en desarrollo a un 9,8%.

En el caso de la Argentina, diversos analistas
locales han sefialado que no se espera un
fuerte impacto de la recesidn norteamericana
en el pais. Esta afirmacion tiene su fundamento
en un crecimiento basado fundamentalmente
en el mercado interno, un tipo de cambio
relativamente alto, superavit en el plano fiscal
y comercial y el fuerte crecimiento de China

e India, que actuan en cierta medida como
contrapeso en la demanda de commaodities.

Aun asi, llama la atencién el bajo porcentaje

de CEOs entrevistados que se muestran “muy
confiados” respecto a las perspectivas de
crecimiento para los proximos 12 meses, muy
por debajo del promedio global. Dicho guarismo
cae mas aun al extender el horizonte temporal a
tres afos.

Este bajo nivel de optimismo observado tiene
su correlato en problemas enddégenos que
limitan el crecimiento en el largo plazo. Como
se observara oportunamente en el apartado
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relacionado con riesgos al crecimiento, se
destaca la actual situacién energética argentina,
la necesidad de inversiones en infraestructura y
la implementacién de mejoras tecnolégicas.

Adicionalmente se suman otra serie de factores
estructurales y coyunturales que caracterizan

a la economia argentina y que moderan las
expectativas de los lideres de negocio respecto
al largo plazo. Entre los factores estructurales, la
volatilidad evidenciada por la economia argentina
imprime en los CEOs una nota de precaucion

a la hora de estimar el crecimiento alcanzable

en el largo plazo. Asimismo, cuestiones
coyunturales que son favorables pero que
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Cuadro Il - ;Cudl es su nivel de preocupacién con respecto a las siguientes amenazas
potenciales en relacion con las perspectivas de crecimiento de su negocio?

Sudamérica EE.UU.

Global

. Baja de las
principales economias

Disponibilidad de
talentos clave
Sobre regulacion

Competencia de
bajo costo

Seguridad
energética
Escasez de
recursos naturales

Tendencias proteccionistas
de los gobiernos nacionales
Seguridad de la

cadena de suministro

Fallas

tecnolégicas

Cambio

climatico

. Inadecuada
infraestructura basica

Derechos de
propiedad intelectual

".‘E‘Em

em om ©om

Terrorismo

Pandemias y otras crisis
en materia de salud

Base 1150 100

- Nada preocupado - No muy preocupado

podrian desaparecer en el futuro (tales como
los precios internacionales de commodities y
la desaceleracion de las tasas de crecimiento

hacia niveles sustentables) también podrian estar

influyendo en la moderacién de las expectativas
para el largo plazo.

Europa

Asia Pacifico  Argentina Brasil

Occidental
14 f
ol 223 B = |
d Ea
! | |
: 26 | 20
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B
! 0|
. H
g i3 !
4 14 l2
0% 0% 0%
454 277 56

Algo preocupado - Extremadamente preocupado

Vale la pena detenernos un momento para
analizar la brecha que se ha abierto este afio
entre el optimismo de los CEOs de Brasil y

el de los lideres argentinos. Mientras el afio
pasado la diferencia entre los encuestados
brasilefios y argentinos que manifestaban estar

“muy confiados” ascendia a 8 y 25 puntos
porcentuales a favor de los brasilefios para los
proximos 12 meses y tres afios respectivamente,
el porcentaje actual ascendié a 43 y 48 puntos
para el corto y mediano plazo.

La confianza de los CEOs brasilefios podria
estar sustentada, entre otros temas, en

las expectativas existentes al momento

de realizacion de la encuesta respecto a la
posibilidad de que Brasil se convierta en

el tercer pais latinoamericano en lograr la
categoria “investment grade”. Dicha categoria,
lograda efectivamente en 2008, se traduce

en un importante beneficio para las empresas
brasilefias, dado que pueden acceder a
financiamiento externo a tasas menores de las

que pagarian sin la mencionada calificacion.

¢ Qué frena el optimismo de los CEOs
argentinos?

Al explorar las principales amenazas al
crecimiento de su negocio, globalmente los
CEOs han colocado tradicionalmente en primer
lugar a la sobre regulacion y a la disponibilidad
de talentos. En la actualidad, a esto se le han
sumado las consecuencias de una potencial
caida de las mayores economias del mundo
(Cuadro l). De hecho, este aspecto es el Unico



en el cual se observa una mayor preocupacion
respecto a los resultados del afio pasado.

Esta respuesta esta intimamente relacionada con
el punto desarrollado anteriormente, referente a
la caida en las expectativas de los CEOs de los
paises desarrollados acerca del crecimiento de
los ingresos.

En el caso de los CEOs locales, brasilefios y
sudamericanos, si bien se incrementa el temor

a una recesioén en las principales economias, las
categorias que generan mayor preocupacion
siguen siendo, al igual que en afos anteriores, la
sobre regulacion y la seguridad energética.

Sin embargo cabe destacar que en el ambito
local el porcentaje de CEOs que se manifiestan
“extremadamente preocupados” por la sobre
regulacién disminuyd 19 puntos respecto al

afo anterior, mientras que se increment6 en 16
puntos el porcentaje de lideres que temen por la
seguridad energética.

Respecto a este ultimo punto, la explicacién
podria radicar en las inversiones aun no
suficientes en el sector, el incremento de la
demanda asociada al crecimiento de la economia
y los cortes energéticos que sufrié la Argentina
durante el invierno de 2007.

Asimismo, la inadecuada infraestructura basica
continda siendo también una sefal de alerta
para la region, incrementandose el numero

de entrevistados que consideran este factor
como “extremadamente preocupante”. En este
sentido, la Argentina presenta un incremento de
12 puntos porcentuales respecto al ano anterior,
mientras que Brasil y América del Sur lo hacen 6
y 5 puntos respectivamente. En el caso de Brasil,
principalmente, esto es coherente con las altas
expectativas de crecimiento que manejan sus
lideres.

La diseminacién de tendencias proteccionistas
de los gobiernos locales resulta una
preocupacion significativamente mayor para

los CEOs de América del Sur en comparacion
con sus pares de otras regiones. Respecto a la
Argentina, si bien no presenta cambios respecto
al ano anterior, continda siendo una de las cinco
principales amenazas para los CEOs.

La competencia de bajo costo, por su parte,

ha recibido una ponderacién mas baja con
respecto a afios anteriores tanto por los
entrevistados argentinos como por los brasilefios
y sudamericanos. En el caso de la Argentina,

la vigencia de una politica de tipo de cambio

alto dota de competitividad a los productos
exportables, a la vez que encarece los productos
importados.

Décimo Primera Edicién de la Encuesta Anual Global de CEOs 15

Al comparar los resultados de la décima y
décimo primera encuesta global, observamos
una caida general del porcentaje de CEOs que
se encuentran muy o algo preocupados con
respecto a riesgos globales. Estos son riesgos
de gran escala y con implicancias potenciales
en diferentes industrias y regiones, como por
ejemplo el terrorismo, las pandemias y el cambio
climatico. Siendo asi, tampoco se evidencia un
mayor esfuerzo para tratar de mitigarlos.

El verdadero desafio de los riesgos globales
es que la incertidumbre de no saber bien
para qué hay que prepararse puede llevar a
dos respuestas equivocadas: la inaccion o la
inversién en lugares erroneos. Una inversion
inteligente puede transformar los cambios
dinamicos del mercado en oportunidades
estratégicas de crecimiento.



16 Capitulo Argentina

¢ Como piensan crecer las empresas
argentinas?

Estrategia

Dadas las preocupaciones y el clima

de cautela anteriormente comentados,

no sorprende que en el mundo muchos
ejecutivos estén cerrando un poco sus alas.
Esto se refleja en el creciente porcentaje

de encuestados que esta poniendo el foco
en una mejor penetracién de los mercados
existentes (23% en 2007 vs. 30% en 2008) y
en el desarrollo de nuevos productos (13%
en 2007 vs. 20% en 2008), particularmente
en América del Norte (Cuadro lll).

En Brasil la percepcion de crecimiento futuro

a través de fusiones y adquisiciones (M&A)
crecié 4 puntos porcentuales respecto al afio
pasado. En la Argentina, sin embargo, este
indicador disminuy6 de 17% en 2007 al 7% en
2008. Hay que tener en cuenta en este punto
que en el momento en que se realizé el sondeo,
la Argentina estaba en medio de un proceso
electoral, lo cual siempre agrega incertidumbre
en el mercado.

A diferencia del afio pasado, donde sélo un 15%
de los CEOs argentinos considerd que existen
oportunidades para una mejor penetracion en

Cuadro lll - 4 Cual de las siguientes potenciales oportunidades de crecimiento del negocio
considera usted la principal para desarrollar su empresa en los proximos 12 meses?

Global Sudamérica EE.UU.

Mejor penetracion de
mercados existentes

Desarrollo de
nuevos productos

Expansion
geografica

Fusiones y
adquisiciones

_ Joint ventures y/o
alianzas estratégicas

No sabe /
No contesta

% % %
Base 1150 227 100

nuevos mercados a través de la expansion
geografica, este afo dicho guarismo se
incremento al 25%. Asi, la respuesta argentina
supero no solo a la adhesion promedio global
sino también a la de los otros paises y regiones
analizadas en el grafico.

En un contexto de bajas expectativas
manifestadas por los CEOs, de incertidumbre
econdmica y de escaso acceso a financiamiento,
resulta l6gico que los lideres expresen una
preferencia por la proyeccién de crecimiento
sustentado en productos y/o mercados ya
conocidos y no tanto por el desarrollo a través

Europa Asia Pacifico Brasil

Occidental

Argentina

%
454 277 56 85

de procesos de M&A que implican grandes
inversiones en mercados o0 empresas con
caracteristicas desconocidas.

Financiamiento

En linea con los resultados globales y regionales,
los CEOs argentinos buscaran financiar su
crecimiento basicamente a través del flujo de
caja generado internamente. En un segundo y
alejado lugar, los CEOs recurriran a los mercados
de deuda, y como tercera opcion, confiaran en el
mercado de acciones (Cuadro V).
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Cuadro IV - ;Cémo prevé financiar este crecimiento?

Global Sudamérica Argentina Brasil
Flujo de efectivo . ,
generado internamente 82 El mercado de deuda es elegido por tan sélo
o . .
Mercado de deuda [N el 20% de los QE~Os arge.ntlnos, m!entras que
sus pares brasilefios, regionales e incluso el
Mercado de capitales 19 promedio global estan en el orden del 30%,
, un 50% mas. Esto se podria atribuir a una
Venta de activos . o -
existentes |2 2 menor disponibilidad de crédito en la plaza
Capitales privados / local e internacional. En el caso brasilefio, los
capital de riesgo | , .
resultados deberian interpretarse a la luz de
Otros 1A 2 las expectativas existentes respecto a adquirir
No sabe / la categoria “investment grade”, la cual, y tal
No contesta f| 2 1 2 0 A i i f
como se comento previamente en este informe,
permite a las empresas de ese pais acceder a
% % % % . . . P
mayor financiamiento a través de deuda a una
Base 1150 227 56 85
tasa menor.
Cuadro V - ;Cuales son sus fuentes clave de ventaja competitiva para lograr este crecimiento? ) o
Diferenciacion

Global

Sudamérica EE.UU. Argentina Brasil

El 76% de los CEOs entrevistados en todo el

mundo, tal como lo muestra el Cuadro V, cree
que las fuentes de ventaja competitiva mas

Capacidad de
adaptacion al cambio

Mejor servicio al cliente

Acceso a talentos

clave y su retencion
Innovacién tecnoldgica

Capacidad de implementar
asociaciones de colaboracién

Mejor administracion de la
cadena de suministro

Experiencia transcultural

Acceso Unico a
recursos escasos

Otros

No sabe/ No contesta

% %
Base 1150 227

%
85

importantes son la habilidad para adaptarse al
cambio y la provisiéon de servicios al cliente de
primera clase y el 74% confia en el acceso a
talentos clave. Los CEOs norteamericanos estan
especialmente confiados en su fortaleza respecto
de estos tres puntos.

En el caso de la Argentina, al igual que en Brasil,
la mayoria de los entrevistados afirmé que su
principal ventaja competitiva es el acceso y

la retencion de talentos clave. En linea con el
resultado global, los CEOs locales también
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Cuadro VI - ;Cual de los siguientes factores considera usted su principal fuente de ventaja

competitiva para lograr este crecimiento?

Sudamérica

Gilobal

Innovacién tecnolégica

Mejor servicio al cliente

Acceso y retencion
de talento clave

Habilidad para
adaptarse al cambio

Capacidad de implementar
asociaciones de colaboracién

Mejor administracion de la
cadena de suministro

Acceso Unico
a recursos escasos

Experiencia transcultural
Otros

No sabe / No contesta

Base 1150 227

ven como ventajas competitivas propias a la
habilidad para adaptarse al cambio, la innovacién
tecnoldgica y la mejora de los servicios al cliente.

Es destacable la respuesta recibida de los CEOs
brasilefios en referencia a su conocimiento
acerca de la cultura en la cual operan. Tal como
se vera mas adelante, esto se corresponde a su
vez con la respuesta que dan los lideres de este

Brasil

EE.UU.

Argentina

100 56 85

pais cuando sefalan al factor cultural como un
obstaculo importante a la hora de emprender
negocios exitosos en otras regiones.

Si se analiza la tendencia global, la historia que
emerge es diferente cuando se les pide que elijan
sélo una ventaja competitiva (Cuadro VI).

Llama la atencién la respuesta de los ejecutivos
de Estados Unidos, ya que difiere de la tendencia
global que bajo esta consigna coloca a la
innovacion tecnoldgica por sobre el resto de las
variables (22% en el promedio global vs. 15% de
las respuestas de EE.UU.) y al acceso a talentos
clave en el tercer lugar (17% de las respuestas
globales vs. el 29% en EE.UU., méas del doble del
resultado correspondiente a Asia). Esto podria
inducirnos a pensar que los CEOs de América
del Norte creen que la tecnologia se puede
comprar facilmente mientras que resulta mas
dificil encontrar gente talentosa.

En el caso de la Argentina, asi como Brasil

y Sudamérica, esta tendencia, si bien se

revierte como en el caso global, no lo hace

tan marcadamente. Los CEOs argentinos, que
ubicaban a la innovacion tecnoldgica en tercer
lugar entre sus multiples ventajas competitivas,
al verse forzados a optar por una sola, la colocan
en primer lugar. El acceso y la retenciéon de
talentos, antes en primer lugar, desciende en
este caso al segundo lugar junto con una mejora
de los servicios al cliente.
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Fusiones y
adquisiciones

A pesar del temor a una recesién econdmica,

los CEOs siguen sosteniendo la importancia
estratégica de la expansion fuera del propio
territorio. En el Cuadro VIl se observa que el
24% del total de encuestados confirma haber
completado una fusién o adquisicién en el Ultimo
ano. Ademas, con excepcion de América del
Sur, en todas las regiones al menos un tercio

de los lideres encuestados prevé concretar una
operacion de este tipo en 2008.

El 21% de los CEOs argentinos manifestd haber
participado en una fusién y/o adquisicion (M&A)
en el ultimo afo. Este porcentaje se encuentra
alineado a la respuesta de 2007 (20%), lo cual
muestra que la actividad de M&A se mantuvo
activa y constante.

También se observa cierta congruencia entre

las respuestas de la encuesta de 2007 y la de
2008 con respecto a los planes de participar

en una operacion de este tipo en los proximos
12 meses. Asi, el 17% de los encuestados
argentinos en 2007 respondié afirmativamente y
un 18% lo hizo en 2008. En un primer momento
este Ultimo dato pareciera contrastar con la
respuesta recibida en el Cuadro lll, en donde tan

Cuadro VII - ¢ Ha concretado una fusion o adquisicion transfronteriza en los ultimos 12 meses o

prevé hacerlo en los préximos 12 meses?

Gilobal Sudamérica

75
61

No sabe/ No contesta 0
% %
Base 1150 227

- Realizada en los Ultimos 12 meses

s6lo un 7% de los encuestados consider6 a las
fusiones y/o adquisiciones como una importante
via de crecimiento de su negocio. Hay que tener
en cuenta que este 7% es el grupo de CEOs
que busca crecer a través de operaciones de
este tipo, mientras que el 18% mencionado
anteriormente incluye ademas de estos CEOs a
todos los que intentan vender empresas.

El efecto del vecino mas cercano

Al analizar la respuesta de aquellos CEOs que
participaron de una fusién y/o adquisicién en

el ultimo afo, a nivel global, los mercados de
Asia y Europa Occidental son los destinos mas
populares: 37% de los CEOs encuestados tiene

EE.UU.

Brasil

Argentina

% % %
100 56 85

- Prevista para los proximos 12 meses

sus ojos puestos en el primero y el 36% en el
segundo (Cuadro VIII).

Al profundizar y considerar las respuestas por

pais y por region, en linea con la encuesta de

2007, se observa en todos los casos una marcada
preferencia por los mercados dentro de la propia
region, lo que llamamos “efecto del vecino mas
cercano”. El caso de Asia es el mas representativo
en este sentido. Esto puede atribuirse en gran parte
al buen desempefio de las economias asiaticas y a
la existencia de una marcada diferencia cultural con
el resto de las regiones, tal como lo manifiestaran
los CEOs en la siguiente pregunta, relacionada con
las principales barreras para llevar a cabo negocios
exitosos en otras regiones.



Sin sorpresas y en forma consistente con
encuestas anteriores, el interés de los lideres
de las otras tres regiones de invertir en América
Latina es menor que el atractivo que les
despiertan las demas regiones.

Los lideres de negocios argentinos, al igual

que sus pares regionales, revelan una marcada
preferencia por los mercados latinoamericanos
(70% y 51% respectivamente) y por el de
América del Norte (30% y 20% respectivamente).

Para el caso de Brasil el “efecto del vecino mas
cercano” no aplica, ya que los CEOs manifiestan
un interés diversificado en diferentes regiones
(los Estados Unidos, América Latina, Asia y
Europa).

Esto se explica si se tiene en cuenta que Brasil
€s un pais que esta viviendo un importante
crecimiento en un contexto internacional

muy favorable dado por los precios de los
commodities y que cuenta con un mercado
interno muy grande. Un pais de estas
caracteristicas, cuando piensa en cruzar la
frontera para expandir su negocio, piensa no sélo
en sus vecinos sino también en otros mercados
que, aunque mas alejados, representen un
volumen de negocios interesante para impactar
de manera significativa en su crecimiento actual.
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Cuadro VIl - ;Dénde prevé llevar a cabo esta fusién o adquisicion?

EE.UU. Europa Asia Pacifico Argentina® Brasil*

Occidental

Global Sudamérica

Asia
Europa
Occidental

Europa
Oriental

América
del Norte

América
Latina

Africa

Medio
Oriente

Australasia

Otros

No sabe /
No contesta

% % % % % %
Base 355 59 33 150 94 10

Base: todos los que respondieron que efectivamente tienen planes de concretar una fusién y/o adquisicion en los préximos 12 meses en el Cuadro VII
*Nota: Base Baja
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Cuadro IX - ;Qué obstaculos prevé encontrar en esta fusion y/o adquisiciéon?

Global Sudamérica

Temas/conflictos culturales

Realizacion del valor esperado
de la transaccion

Costos inesperados

Administracion deficiente de
los recursos humanos

Requisitos regulatorios
conflictivos

Expectativas conflictivas de
a fuerza de trabajo

Oposicién de las
partes interesadas
Liderazgo inadecuado
Interferencia/
Oposicion politica

Reaccion contra la presencia
extranjera en los mercados locales

Otros

Nada en particular [}
No sabe / No contesta [¢]

%
Base 355 59

%

Argentina*

Brasil*

0

29

Base: todos los que respondieron que efectivamente tienen planes de concretar una fusién y/o adquisicion en los préximos 12 meses en el Cuadro VI

*Nota: Base Baja

Desafios de las fusiones y adquisiciones

Respecto a los obstaculos que se deberan
afrontar para que las empresas fusionadas y/o
adquiridas se desarrollen de manera exitosa, los
CEOs contintian creyendo que lo principal son
las cuestiones culturales y financieras.

Al igual que en la encuesta anterior, en el Cuadro
IX se observa que casi la mitad de los CEOs

que piensa completar una fusion y/o adquisicion
durante el préximo afo sostiene que las barreras
culturales, la realizaciéon del valor esperado

de la transaccion (43% en ambos casos) y la
existencia de costos inesperados (42%) son

las principales barreras para llevar a cabo

transacciones exitosas. De hecho, el nimero
de CEQOs preocupados por este ultimo tema ha
crecido sustancialmente desde 2006; reaccion
entendible en un periodo de incertidumbre
econdémica.

A nivel regional existe una alineacién general
con las respuestas globales, aunque los CEOs
se muestran mas preocupados por los costos
inesperados que por las cuestiones culturales.
Esto se corresponde con la preferencia que
manifiestan a expandirse hacia el mercado
latinoamericano, en donde las diferencias
culturales entre los paises no son tan grandes
pero si es fuerte la inestabilidad politico-
econdmica. También esto podria explicar por qué
Brasil si le da importancia a la cuestion cultural,
ya que ha mostrado un interés extra territorial
mas diversificado, mas global.

En contraste con las respuestas globales y
regionales, los CEOs argentinos evidencian

una clara y distintiva preocupacién en relacién

a las expectativas conflictivas de la fuerza

de trabajo (70%). Esto se puede relacionar

con los aumentos salariales que se llevaron a
cabo durante el 2007. En base a informacién
publicada por el Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social argentino, durante dicho afio se
llevaron a cabo 1.027 negociaciones colectivas
homologadas que comprendieron a 3.938.000
trabajadores y durante 2006 se completaron 930,



Cuadro X - En los proximos tres afios, ¢qué considera que desempefiara un rol mas importante en el crecimiento

de su negocio: las fusiones y/o adquisiciones transfronterizas o los joint ventures y las alianzas estratégicas?

Global Sudamérica EE.UU. Europa Asia Pacifico Argentina Brasil
Occidental

Joint Ventures y
alianzas estratégicas
Fusion 'y
adquisicion
Ninguno de los dos

No sabe / 0
No contesta

% % % % % % %

Base 1150 227 100 454 277 56 85

afectando a 3.500.000 empleados. Se espera
que esta tendencia creciente continde durante el
afo 2008.

M&A vs. Joint Ventures

Las fusiones y adquisiciones no son la Unica
fuente de crecimiento de los negocios en la cual
los CEOs estan interesados (Cuadro X). Mientras
que el 30% se mostrd a favor de este tipo de
estrategia, otro 30% se mostré inclinado a favor
de los joint ventures (alianzas estratégicas). En
este punto es importante aclarar que, a diferencia
de las preguntas del Cuadro Il y del Cuadro VI
en donde el horizonte temporal era de 12 meses,
en este caso se consulta a los CEOs acerca de
sus proyectos para los proximos tres afios.

Existen algunas diferencias regionales notorias.
Los CEOs asiaticos estan mas inclinados a
colaborar con otras companias en lugar de
comprarlas. Por el contrario, los CEOs de
Europa Occidental y América del Sur prefieren
las fusiones y adquisiciones a la colaboracion.
En esta ultima region, son los lideres brasilefios
los que, con su marcada predileccion hacia

las fusiones y adquisiciones (57 %), empujan el
promedio regional hacia esa estrategia.

Los argentinos contintuan con la tendencia
global y se manifiestan igualmente interesados
por ambas estrategias de crecimiento. Llama
la atencion de todos modos el porcentaje de
CEOs locales que se manifiesta interesado en
estrategias alternativas a las mencionadas a la
hora de proyectar su crecimiento. Esto podria
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relacionarse con la respuesta reflejada en el
Cuadro lll, donde destacan la mejor penetraciéon
de productos existentes en mercados existentes
como via de crecimiento del negocio para el
préximo afo.

La ola de operaciones que caracterizé a la
primera mitad de 2007 a nivel global pudo haber
terminado, pero el mercado global de fusiones

y adquisiciones esta lejos de estar en su ocaso.
Muchas companias aun conservan suficiente
liquidez y la crisis del crédito también ha nivelado
el campo de juego en lo que respecta al precio.

Por ende, estimamos que el mercado global de
operaciones va a continuar activo, dado que
los factores fundamentales que hacen atractiva
a la actividad del M&A no han cambiado.
Operaciones mas pequefas y transacciones
extra-fronteras estratégicas probablemente sean
las que dominen en el corto plazo. Los joint
ventures o alianzas estratégicas se volveran
mas populares a medida que las economias
emergentes de Asia asuman un rol mas
protagoénico en el escenario global.
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Panorama de las M&A
en laregiony en la
Argentina

Por Ignacio Aquino (izg.) y Santiago
Balart (der.), Socio y Director

de PricewaterhouseCoopers
respectivamente, lideres de la
practica de Corporate Finance.

Si bien América Latina no resulta en la encuesta
la plaza mas atractiva para los fondos de
inversién e inversores estratégicos provenientes
de otras regiones, la actividad de M&A dentro
de Latinoamérica continda siendo importante.
Estan en la mira principalmente empresas de la
Argentina, Chile y Brasil, y en el Ultimo tiempo
Peru esta siendo también visto como una buena
oportunidad de inversién. Hay interés no solo
en empresas con ingresos de varios cientos de
millones de ddlares, sino también en PyMES
exitosas.

Actualmente, mas de la mitad de las empresas

que se venden son familiares y se espera que este
porcentaje siga creciendo. En este segmento, entre
los motivos para vender se encuentran la falta

de sucesion, la aversion al riesgo (producto de la
globalizacion) y el deseo de cambio de estilo de
vida.

En el caso de la Argentina, en el corto plazo
seguiran actuando como compradores los “fondos
histéricos” que hoy estan activos en la regién y
esperamos que entren en juego fondos americanos
y europeos que aun no tienen presencia
significativa. Para que el flujo inversor se consolide,
hace falta una mayor estabilidad y previsibilidad de

las decisiones de politica econémica y mantener
reglas de juego claras a largo plazo.

La mayoria de las industrias en la actualidad son
susceptibles de recibir capital de un fondo de
inversion o de un inversor estratégico. Los sectores
de agribusiness, servicios petroleros, real estate,
software, alimentos y carnes, entre otros, son los
lideres a la hora de captar su atencion.

Puntualmente y con respecto a la industria de
agribusiness, a pesar de los conflictos de publico
conocimiento desatados en marzo de 2008, el
negocio seguira creciendo en el futuro por las
inigualables condiciones naturales que ofrece la
Argentina, acompafadas por el boom internacional
de los commodities motorizado por la creciente
demanda proveniente de China e India.

En las mesas de negociacién de las que estamos
participando como asesores financieros,

los compradores cuentan con un mapeo de
oportunidades y riesgos de los sectores en los que
quieren ingresar, y también con la identificacion de
los jugadores en cada mercado. Estos aspectos
son claves para lograr una adecuada valuacion de
la companfia que se pretende comprar, cuestion
necesaria para obtener los retornos esperados.




Por el lado vendedor, hay compafias donde las
aspiraciones estan desalineadas respecto de la
valuacion real y en dichos casos aconsejamos
que el accionista o duefio concrete las
expectativas de crecimiento futuro, para evitar
frustraciones en el proceso de venta.

Los vendedores con mejores posibilidades de
éxito a la hora de concretar una operacion son
aquellos que cuentan con un buen management,
buenos productos y servicios de calidad,
sumados a un orden razonable en su operatoria y

potencial de crecimiento.
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El cambio climatico

Durante los ultimos 12 meses, el cambio
climatico ha emergido como uno de los

temas importantes en la agenda publica.

¢ Qué estan haciendo los CEOs para combatir

el calentamiento global? A primera vista,

nuestra encuesta sugiere que son mayormente
reactivos. Pero un analisis mas exhaustivo de las
respuestas del Cuadro X| demuestra mayores
niveles de compromiso entre los CEOs que
gerencian grandes empresas.

Los resultados muestran que la mayoria de
los CEOs creen que es necesario un mayor
involucramiento del gobierno, asi como la
colaboracion entre el sector publico y privado.

A nivel global, mas de cuatro quintos de los
CEOs se muestran “de acuerdo” o “muy de
acuerdo” en que los gobiernos deben liderar

los esfuerzos para combatir los problemas
ambientales. Los CEOs asiaticos estan
particularmente convencidos de que es el
gobierno el que debe asumir la iniciativa. Esto no
resulta sorprendente en una regién de economias
emergentes, donde existe una fuerte presion
sobre el ambiente y los recursos naturales. Por
otro lado, el 64% de los CEOs norteamericanos
—menor que en cualquier otra region- defiende

Cuadro XI - ¢ En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones?

Europa

Gilobal Sudamérica EE.UU. Occidental Asia Pacifico Argentina Brasil
Los gobiernos deberian é ﬁ é
asumir un rol de mayor 0 9 -1 0l 4
liderazgo en la determinacion g -2‘ -2| “ -1
de estrategias para mitigar
los cambios climaticos
Los paises desarrollados
deberian asumir mayor
responsabilidad y costos 5 5 2 2 2
Gue las cconamias en Bl & E ! E

desarrollo para mitigar
el cambio climéatico

Las empresas deben
colaborar en forma mas
efectiva con sus pares de m '1!
la industria y con los socios
comerciales en mitigar

el cambio climatico

Mi organizacion esta
invirtiendo recursos
significativos para abordar 16-21
los riesgos y oportunidades

del cambio climatico
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Soy mas activo en
mi vida privada de lo

que lo soy como CEO
al abordar el tema

del cambio climéatico

@ ME @I EE ﬂq m

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Base 1150 227 100 454 277 56 85

- Fuertemente en desacuerdo - En desacuerdo De acuerdo - Altamente de acuerdo

gubernamental es mas fuerte en las economias
en desarrollo. En Brasil y en la Argentina (al igual
que en Asia) el 90% y 91% respectivamente
declara que los gobiernos deben ejercer mayor
liderazgo a la hora de determinar estrategias de
mitigacién para el cambio climatico.

la idea de la intervencién gubernamental en la
tematica.

Las respuestas de los CEOs argentinos,
brasilefios y sudamericanos se encuentran
alineadas con las respuestas obtenidas a nivel
global. Efectivamente, el pedido de liderazgo



Este pedido de mayor intervencion
gubernamental es notable, dado que las
compafias generalmente demandan menor
regulacién y mayor flexibilidad para manejar
sus operaciones. No obstante, dichas medidas
solicitadas por los CEOs se ven mas asociadas
a la intervencién en la toma de medidas de
adaptacién y fomento como rol protagdnico de
los gobiernos.

Esto sugiere que los lideres reconocen la escala
del problema y creen que sélo los gobiernos
pueden realizar las acciones necesarias para
combatirlo en lo que refiere a las medidas de
mitigacién y fomento.

En uno y otro caso, la presenciay el rol del
gobierno tiene un peso especifico diferente,
debido a que la adaptacion al cambio climatico
requiere de la implantacién de politicas a largo
plazo y de medidas, ya sean estructurales
(como obras de retencion o defensa contra
inundaciones), o no estructurales (como
regulaciones en el uso del suelo o sistemas de
alerta temprana).

Por su lado, las medidas de mitigacién implican
acciones para disminuir las emisiones de gases
de efecto invernadero y éstas son las medidas

que puede tomar una empresa, por ejemplo,

al desarrollar un proyecto de reduccion de
emisiones dentro del marco del Protocolo de
Kyoto. En este uUltimo caso, el gobierno puede
participar fomentando la mitigacién del cambio
climatico a través de legislacion que incentive
o facilite el desarrollo de energias alternativas o
usos racionales de energia.

En este sentido, dado que los recursos
ambientales se caracterizan por ser bienes
comunes en los cuales su utilizacién no suele
tener un costo asociado en el corto plazo para la
empresa, se tiende, tal como lo sostiene la teoria
econdmica, a su sobre utilizacién.

Los CEOs comprenden que sin una accién
coordinada desde los gobiernos, los esfuerzos
individuales no seran suficientes para reducir los
efectos del calentamiento global y que la sobre
explotacién de los recursos naturales tendera a
crear efectos de largo plazo en sus negocios.

Asimismo, las regiones emergentes

demandan en mayor medida que sus pares
desarrollados sean quienes soporten una mayor
responsabilidad y mayores costos a la hora de
desarrollar las medidas necesarias para mitigar
el cambio climatico. Esto se conoce como
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“responsabilidades comunes pero diferenciales”,
basadas en el uso anterior de los recursos y las
emisiones asociadas.

A nivel global un 74% esta “de acuerdo”

0 “muy de acuerdo” con la mencionada
demanda, las respuestas positivas ascienden
al 82% en el caso de la Argentina y Brasil. En
Estados Unidos, en cambio, s6lo un 59% de
los lideres de negocios cree que los paises
desarrollados deben asumir mayores costos y
responsabilidades.

Un 56% de los CEOs argentinos manifest6 estar
invirtiendo recursos significativos para enfrentar
los riesgos o aprovechar las oportunidades
derivadas del cambio climatico, superando la
tendencia global que alcanza al 37% de los
CEOs encuestados. Este dato podria estar
asociado con la implementacion de medidas de
eficiencia energética como politica para reducir
costos.

Cabe destacar que, a nivel global, el porcentaje
de CEOs que manifesté estar invirtiendo recursos
en mitigar el cambio climatico se incrementa
cuando se considera el universo de las grandes
empresas.
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Cuadro XII - ;Cual es su nivel de preocupacion, si es que lo tiene, con respecto a cada una de las siguientes
amenazas potenciales que podrian tener un impacto en el crecimiento de su empresa?

Global Sudamérica

Costo de energia
en aumento

Otros aumentos de
costos (por ejemplo,
cumplimiento, seguro)

Reglamentaciones relativas
a mayores emisiones
de carbono

Interrupciones en la cadena
de suministro

Mayor presién de las partes
interesadas para enfrentar
el cambio climéatico
Mayores amenazas a las
personas y/o a la propiedad
debido a eventos climaticos
y patrones cambiantes

0% 0%
Base 1150 227

- Nada preocupado - No muy preocupado

A nivel global, los costos de los recursos
energéticos y otros factores relacionados con el
cumplimiento regulatorio y de seguros son los
focos de mayor preocupacion de muchos CEOs,
representando el 64% vy el 49% respectivamente
(Cuadro XI).

Los CEOs argentinos expresaron mayor
preocupacién que sus pares en el resto del
mundo acerca del incremento del costo de

la energia como impacto asociado al cambio
climatico. Respecto del impacto en los precios

EE.UU.

O(I:E(L:Ji?epnatal Asia Pacifico  Argentina Brasil
Al
i ;
]

0% 0%
56 85

0%
454

Algo preocupado - Extremadamente preocupado

de la energia, el 82% de los lideres de negocios
argentinos se mostraron “extremadamente
preocupados” o “algo preocupados”. Esta
manifestacion tiene, tal como se mencioné
anteriormente en este informe, su correlato en las
restricciones al crecimiento de las empresas que
impone la problematica energética local.

Tal como se observa en el grafico, algunos paises
y regiones en desarrollo, especialmente en la
Argentina y Asia, manifiestan mas temor que

los CEOs estadounidenses y que el promedio

global a la aplicacién de las regulaciones sobre
emisiones de carbono.

El Protocolo de Kyoto establece, para los paises
desarrollados y paises en transicién a una
economia de mercado, la obligacion de reducir
o limitar las emisiones de gases de efecto
invernadero en un porcentaje del 5,2% respecto
a los niveles de emision que esos paises tenian
en 1990. Esto debe ser cumplido durante el
primer periodo de compromiso del Protocolo
(2008-2012). Cabe destacar que el protocolo
auln no ha sido ratificado por Estados Unidos ni
Australia.

Los paises en vias de desarrollo aceptaron los
objetivos y metas de este protocolo pero, bajo
el principio establecido de responsabilidades
comunes pero diferenciadas, no asumieron
obligaciones cuantitativas de limitacion y
reduccioén de emisiones.

Los temas de mayor discusién en la UN
Climate Change Conference fueron: el periodo
de funcionamiento del modelo del Protocolo
de Kyoto, tal como funciona actualmente,

y la metodologia de distribucion de la
responsabilidad para reducir las emisiones
entre paises desarrollados y en desarrollo, a
ser aplicada a partir del 2012. Por este motivo,
es logico que los CEOs de paises en desarrollo
estén mas atentos a la incorporacion de
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nuevas regulaciones que los obliguen a reducir Cuadro XIlI - ;Considera que el cambio climatico beneficiard econémicamente (ej.: en ingresos, eficiencia
sus emisiones a la atmdsfera que sus pares operacional, etc.) o en intangibilidad (ej.: en marca, reputacion, acceso a talentos, etc.) a su empresa?
desarrollados ya enfrentan. Global Sudamérica Argentina Brasil

A pesar de estas preocupaciones y tal como Si 223

lo refleja el Cuadro Xlll, el 28% de los CEOs No gg

entrevistados globalmente ve al cambio climético Nosabe/ s

como una oportunidad para reducir costos o Nocontesta  |['2

generar ganancias adicionales a partir de nuevos % %

productos y servicios amigables con el medio Base 1150 z7 %

ambiente. Otro 29% cree que demostrar un Il cconsmicamente M & intangibilidad

mayor compromiso con la mitigacién del cambio
climatico traera beneficios intangibles tales como
marcas mas fuertes, una mejor reputacion o un
mejor acceso a talentos.

Los paises de nuestra region se muestran menos
optimistas con respecto a lograr beneficios
econdémicos derivados del impacto del cambio
climatico. Al analizar el potencial del impacto
positivo sobre los intangibles, la tendencia tiende
a equipararse incrementandose la cantidad de
respuestas afirmativas al 21% en el caso de i

los CEOs argentinos y al 28% en el caso de E k.. :

los brasilefios. Sin embargo, ain no alcanzan .. i ; Iﬁ“ r l .
los niveles manifestados por el total de los dki4n . [ .'-.* ll. '.ld !
encuestados o los CEOS norteamericanos y de
Asia.
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¢, Gomo llegar desde
Bali a Copenhague?

Marcelo lezzi y Natalia Redolfi,

Associate Partner y Gerente de
PricewaterhouseCoopers respectivamente,
lideres de la practica de Desarrollo
Sustentable.

Con el objetivo de establecer un futuro régimen
post 2012, fue celebrada en Bali en diciembre
de 2007 la 13° Conferencia de las Partes de

la Convencion Marco de Naciones Unidas
sobre el Cambio Climatico (CMNUCC) y la 3°
Conferencia de las Partes del Protocolo de
Kyoto. Alli se obtuvo el llamado “Mapa de Ruta
de Bali”, a través del cual se establecen los
mecanismos para el dialogo posterior al aho
2012, considerando lo siguiente:

e El inicio de un didlogo formal dentro de la
Convencion, mediante la creacién de un
grupo de trabajo ad-hoc que involucre a
los paises que todavia no han ratificado
el Protocolo de Kyoto, entre los que se
encuentra EE.UU.

¢ | a apertura de una nueva via de negociacion
a través de un mecanismo formal vinculante
para los paises que ratificaron el Protocolo
de Kyoto. Para ello se establece la creacion
de un grupo de trabajo especial con un
mandato de dos anos que debatira los
compromisos que se deberan asumir
después del afo 2012.

Estos grupos de trabajo fueron especialmente
concebidos para negociar el acuerdo que debera
alcanzarse en la reunion que se realizara en el
ano 2009 en Copenhague, en donde asumiran

la tarea de promover los esfuerzos centrados en
la tecnologia, la adaptacion, la reduccion de las

emisiones resultantes de la deforestacion, en el
marco de la CMNUCC y del Protocolo de Kyoto.

Los aspectos mas importantes de cooperacion a
largo plazo establecidos en Bali y a ser debatidos
en el transcurso de estos dos afnos consideran:

e Compromisos nacionales de limitacién
de emisiones para paises desarrollados
y acciones de mitigacién para paises en
desarrollo.

e Acciones de adaptacion a los impactos y la
promocion del desarrollo resistente al clima.

¢ Movilizacion de finanzas y cooperacion
tecnoldgica.

Dentro de las acciones de mitigacion uno de
los aspectos mas discutidos fue el llamado

a la accién para la reduccion de emisiones
provenientes de actividades de deforestacion y
degradacion de forestaciones.

La posicion argentina puso particular énfasis en
considerar la cooperacion multilateral respecto

de las emisiones en los sectores de agricultura,

eficiencia energética y la promocién de energias
renovables.

Uno de los procedimientos que permite esta
mitigacion es el Mecanismo para un Desarrollo
Limpio (MDL), cuya eficiencia de funcionamiento




y su promocion fueron resaltados en actividades
posteriores e intermedias en el camino hacia
Copenhague 2009. Esto destaca el amplio
consenso de las partes acerca de la necesidad
de continuar este mecanismo de mercado
existente, fijado por el Protocolo de Kyoto, para
que los paises Anexo | (ver recuadro debajo)
puedan cumplir sus objetivos considerando

la busqueda de un mercado de carbono que
enfatice eficiencias, transparencia y verificacion.

Acompanando el recorrido de estas
negociaciones, y segun se desprende de nuestra

encuesta, la comunidad de los negocios realza
la necesidad del liderazgo de los gobiernos y

su coordinacién para fortalecer los esfuerzos
individuales que se pudieran abordar e identificar
las oportunidades de negocio en el escenario
actual y futuro. A la fecha las iniciativas
argentinas se han materializado en los siguientes
ndmeros:

® 14 proyectos registrados por la Junta
Ejecutiva de MDL.

¢ 15 proyectos en validacion por Entidades
Operacionales Designadas (DOE).

¢ 25 proyectos presentados a la Autoridad
Designada Nacional (ADN), de los cuales 19
ya han sido aprobados.

¢ 4.121.351 toneladas de CO2 equivalente
de reduccién anual esperada para los
proyectos registrados por la Argentina.

® 330.919 Certificados de Reduccion de
Emisiones (CERs) entregados por los
proyectos llevados a cabo en la Argentina.

Paises Anexo | (incluyen los paises industrializados que fueron miembros de la OECD —Organisation for Economic Co-operation and Development- en
1992 y los paises con economias en transicion considerando la Federacion Rusa, los Estados Balticos y varios Estados de Europa Central y del Este. El
encontrarse entre los paises Anexo | no significa la ratificacion del Protocolo de Kyoto):

e Australia

e Austria

¢ Bielorrusia

¢ Bélgica

¢ Bulgaria

e Canada

e Croacia

¢ Republica Checa
e Dinamarca

e Estonia

e Comunidad Europea

¢ Finlandia
¢ Francia

e Alemania
e Grecia

e Hungria
e [slandia
e [rlanda

e [talia

e Japon

e | etonia

e Liechtenstein

Nota: “Paises no Anexo |” refiere mayormente a los paises en desarrollo.

e Lituania

e L uxemburgo

e Moénaco

e Holanda

¢ Nueva Zelanda

e Noruega

¢ Polonia

¢ Portugal

* Rumania

¢ Federacion Rusa
* Republica Eslovaca

¢ Eslovenia

¢ Espana

e Suecia

e Suiza

¢ Turquia

e Ucrania

¢ Reino Unido de Gran Bretana
e Irlanda del Norte

¢ Estados Unidos de América
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La gestion del capital
humano y el cambio

Hemos encarado la cuestion de los recursos
humanos en este estudio desde una perspectiva
estratégica, tomando a la gente como un
elemento fundamental para lograr crecimiento y
agilidad en el negocio y no desde una 6ptica de
la guerra por el talento como un fin en si mismo.

Asignar la gente adecuada al lugar correcto
resulta imperativo en un mundo de cambios
rapidos y continuos. Es la gente la que
determina la agilidad y competitividad de la
organizacion. Los CEOs destacan una vez mas
la importancia de los empleados principalmente
por dos motivos: por el talento que aportan a la
compania y por el rol estratégico que tienen en la
dinamica del cambio.

La gran mayoria de los CEOs encuestados afirma
que los temas relacionados con la gente son una
de sus principales prioridades y que su estilo

y capacidad de liderazgo es el adecuado para
dirigir las iniciativas de cambio. Sin embargo, no
parecen estar muy convencidos de que la forma
en que su organizacion de Recursos Humanos
esta equipada es la adecuada para manejar los
cambios necesarios para competir por el talento.
También se muestran poco convencidos acerca

Cuadro XIV -  En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
con respecto al tema de la gestion de los recursos humanos en su organizacion?

Global Sudamérica
Los temas relativos
al personal sonuna  _4 9| )
de mis principales I
prioridades
Mi dirigencia tiene
la capacidad y confianza - 29 -1 39 -2l
de emprender cambios '12 - -
significativos

Mi tiempo es utilizado

de manera mas efectiva g '1E !

en los temas del personal

Para competir por el talento,

mi organizacion debe cambiar g
la forma en que selecciona, motiva ﬂ
y desarrolla a los empleados

Durante los periodos de cambios

estratégicos, mi gerencia dedica !E

el tiempo necesario a
los temas del personal

Mi organizacién de RRHH

esta equipada para manejar B '

los cambios necesarios
para competir por el talento

0% 0% 0%
Base 1150 227 100

- Fuertemente en desacuerdo - En desacuerdo

de que el tiempo que sus gerentes le dedican a la
gente en épocas de implementacion de cambios
estratégicos sea el adecuado (Cuadro XIV).

Existe un considerable consenso sobre estos
temas entre los CEOs de todas las regiones. Sin
embargo, los CEOs norteamericanos claramente

EE.UU.

Europa . e . .
Occidental Asia Pacifico  Argentina Brasil
. 1 AJ 1

FETHE prE opurE g

B ETE A R EElCE
grox CRECTE weE B2

323 81N 41 o 2-32 825 |

0% 0% 0% 0%
454 277 56 85

De acuerdo - Altamente de acuerdo

se manifiestan mas preocupados por los temas
relacionados con la gestidn de los recursos
humanos que los de otras regiones, resultando
ademas 20 puntos porcentuales por encima del
promedio global. Por otra parte, los ejecutivos
asiaticos se muestran mas urgidos por actualizar
las tacticas utilizadas por las companias para



competir por los talentos que sus pares de otras
regiones.

Un relevamiento de Saratoga, la unidad de
medicién del capital humano y benchmarking de
PricewaterhouseCoopers, muestra que muchas
de las posiciones clave de las compaiias

aun son cubiertas con candidatos externos.
Sélo el 39% de las oportunidades laborales

de nivel ejecutivo de las firmas relevadas son
otorgadas a sucesores internos, designados
con anterioridad para ocuparlas cuando éstas
queden vacantes. Esto nos lleva a pensar que
algunas organizaciones podrian estar ignorando
el talento que ya poseen.

Los CEOs en la Argentina manifestaron que la
agenda de la gente es prioritaria. Esto se debe
a varios aspectos relacionados a la escasez de
recursos humanos altamente capacitados y la
generacion de competencias en las personas
que potencien el valor de los negocios. A esto
hay que sumarle la preocupacién de cémo

se gestiona el capital humano y cudles seran
las estrategias para la busqueda, seleccion,

motivacion, desarrollo y retencion de los talentos.

Segun los ejecutivos locales la organizacion del
area de Recursos Humanos no tiene el expertise
suficiente para afrontar los préoximos desafios
del capital humano. Sin embargo, en algunas
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Cuadro XV - ;Cuédles de las siguientes destrezas y caracteristicas son clave para su organizacion?

Global Sudamérica EE.UU. Brasil

Europa
Occidental

Asia Pacifico Argentina

Capacidad de adaptarse
rapidamente a los cambios
internos y externos

Capacidad de desarrollar
y dirigir a otros

Capacidad
de colaborar

Creatividad
e innovacion

Capacidad de prever y
administrar riesgos

Coraje frente a
los desafios

. Combinacion de
experiencia técnica y comercial

Capacidad analitica
incluyendo aptitudes
cuantitativas y cualitativas
Conocimiento

de idiomas

Experiencia global

%
Base 1150

organizaciones las areas de Recursos Humanos
comienzan a salir de actividades operativas y
transaccionales, tercerizandolas para dedicarse
a aspectos tacticos y estratégicos con alto
impacto en el negocio.

se mostrd “muy de acuerdo” o “de acuerdo”
respecto a la prioridad que ocupa la gente en
su agenda, este nivel de respuesta es el menor
entre los paises y regiones analizados en el
grafico.

Al igual que los brasilefios, los argentinos se
mostraron alineados con estos conceptos
manifestando una importante atencion en el
liderazgo y considerandolo un atributo necesario
para encarar los cambios significativos. Por otro
lado, si bien un 82% de los ejecutivos argentinos

¢ De qué hablamos cuando hablamos de
“talento”?

En el Cuadro XV mas del 80% de los CEOs
clasifica a ocho de las 10 habilidades
presentadas como criticas para sus
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Cuadro XVI - i Experimenta dificultades en reclutar personas con las siguientes destrezas o caracteristicas?

Global

Sudamérica EE.UU.

Combinacién de experiencia
técnica y comercial

Experiencia global

Capacidad de desarrollar
y dirigir a otros

Creatividad e innovacién

Capacidad de prever
y administrar riesgos

Coraje frente

a los desafios

_ Capacidad de adaptarse
rapidamente a los cambios
internos y externos

Capacidad analitica,
incluyendo aptitudes
cuantiativas y cualitativas

Conocimiento de idiomas

Capacidad de colaborar

% % %

Europa Brasil

Occidental

Asia Pacifico Argentina

% %

Base: en cada caso, en cada una de las destrezas evaluadas, la base corresponde solo a aquellos CEOs que la consideraron "critca" en el Cuadro XV

organizaciones. Existe un consenso general
acerca de que la totalidad de los atributos son
valorados por las organizaciones. Sin embargo,
el analisis regional revela diferentes intensidades
de dichas valoraciones: mientras Sudamérica

y Europa Occidental otorgan mayor valor a la
totalidad de los atributos respecto a sus pares
globales, comparativamente los CEOs asiaticos
son mas moderados a la hora de ponderarlos.
Respecto a estos ultimos, llama la atencion que

otorguen especial importancia a la innovacién y a
la creatividad en las personas.

Solo dos atributos -las competencias linguisticas
y la experiencia mundial- poseen una ubicacion
relativamente baja en la lista de atributos
considerados por los CEOs globales como
criticos para su organizacion, lo que se da tanto
a nivel global como en la region sudamericana.

En este punto llama la atencién la respuesta
obtenida de los ejecutivos brasilefios, que no
se corresponde con esta tendencia. Ellos si dan
importancia a estas dos cuestiones y, de hecho,
en el Cuadro XVI se manifiestan preocupados
ante la dificultad que enfrentan para conseguir
gente con estas capacidades desarrolladas.

Esto podria encontrar una explicacion en el
hecho de la cantidad de empresas brasilefias
que se han convertido en multilatinas y que se
proyectan globales en el futuro. Para lograr esta
integracion en el mundo, la experiencia global

y la cuestién idiomatica resultan sumamente
importantes.

Mas de dos tercios de los CEOs encuestados

a nivel global afirman que es dificil reclutar
personas con una combinacion de
conocimientos técnicos y comerciales. Al menos
el 60% también manifiesta que la experiencia
mundial, la capacidad para conducir y desarrollar
a otros y la creatividad y la innovacién son
cualidades escasas. La aptitud para el analisis
cualitativo o cuantitativo y las habilidades “soft”,
como la capacidad para colaborar, parecieran ser
mas faciles de encontrar.

Existe un aspecto notorio que merece ser
resaltado. Como se sefialé en el andlisis del
grafico anterior, los CEOs no consideran a la



experiencia global como una caracteristica critica
para sus organizaciones, pero a su vez la perciben
como una habilidad escasa entre las personas a
reclutar. Tal como se explicé anteriormente en el
caso de Brasil, esto podria responder a la realidad
cada vez mas global que estan viviendo las
empresas.

A nivel regional se mantiene la misma
tendencia, pero con algunos matices. Los CEOs
sudamericanos encuentran particularmente
dificil reclutar personas con experiencia global,
con habilidades técnicas y de negocios y con
destrezas para anticipar y gestionar los riesgos.
Este ultimo aspecto es destacado en la regidn
particularmente por los ejecutivos argentinos.

Las dificultades que se presentan a los CEOs para
reclutar talentos en la Argentina se deben a:

¢ |a escasez de talento en los mercados
laborales

e gente con poca experiencia laboral

e personas con un nivel de educacion formal
basica

e pocas competencias técnicas para cubrir
puestos calificados
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Cuadro XVII - ;Qué valor asigna a cada uno de los siguientes métodos para abordar la escasez de

destrezas o talentos en su organizacion?

Europa
Occidental

-

Global Sudamérica EE.UU. Asia Pacifico

Argentina Brasil

Invertir en capacitacion
y desarrollo

Crear un ambiente de
trabajo mas flexible

Ofrecer mejor
remuneracion

Redefinir roles dentro
de la organizacién

Contratar y desarrollar
talentos a partir de un
conjunto mas diverso

Colaborar con redes de
especialistas externos

Automatizar los procesos -
intensivos a nivel laboral Kil
Tercerizar funciones
del negocio

H 5
BEEMEEH

Adquirir otras empresas
para obtener
experiencia critica

o |

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Base 1150 227 100 454 277 56 85

- Para nada valioso - No muy valioso Bastante valioso - Muy valioso

que las universidades no suelen cubrir. Por
otro lado, el aumento de la remuneracién y la
implementaciéon de métodos mas imaginativos
que reflejan el dinamismo y la complejidad de
la vida laboral moderna parecieran ser también
alternativas validas para los empresarios. Entre

¢ Como se combate la “escasez”?

La inversion en formacion y desarrollo es el
método elegido por la gran mayoria de las
companias en el mundo para tratar de resolver
estas deficiencias, en particular en las esferas

estas Ultimas encontramos la creacién de un
entorno de trabajo mas flexible, el empleo y
desarrollo de un pool mas diverso de talentos
y la colaboracion con redes de especialistas
externos (Cuadro XVII).

En el caso de los paises de la region
sudamericana se confirma la misma percepcion:
los CEOs argentinos y brasilefios manifiestan
una fuerte inclinacién por la inversion en
entrenamientos y desarrollo. Ahondando en los
métodos restantes, los primeros valoran mas la
oferta de una mejor remuneracion, mientras que
los segundos ponen énfasis en la creacion de un
ambiente de trabajo mas flexible.

¢ Por qué tanto los CEOs argentinos como los
brasilefios manifiestan una fuerte inclinacién por
la inversién en entrenamientos y desarrollo? Hay
varias causas:

e Actualizacién permanente de temas técnicos

* Formacion en liderazgo y management a
personas que tienen responsabilidades
jerarquicas y tienen problemas para asumir
ese rol

¢ Problemas con la formacién formal de
muchos empleados

e Retencién de los mejores talentos



Cuadro XVIII - ;Cudles de los siguientes cambios, si alguno, ha implementado su organizacion en los

ultimos tres afios?

Global

EE.UU.

Sudamérica

Nuevas estrategias
de negocios

Implementacién de
nuevos procesps
de negocios
Implementacion de
nueva tecnologia

Importantes programas
para mejorar la calidad

Importantes programas
para reducir costos

Reorganizacion de las
principales funciones
Fusiones y adquisiciones

o joint ventures/alianzas
estratégicas
Implementacion de un
nuevo modelo de negocios
Tercerizacion de las
principales funciones

del negocio

Otros

. Ninguno de los
cambios mencionados

Base 1150 227 100

e Generacion de un clima y una cultura de
aprendizaje continuo que apalanque nuevas
competencias a los colaboradores

e Costos (los postgrados en el mercado son
caros)

Asimismo, se observa en los paises en desarrollo
una mayor orientacion hacia la automatizacion
como solucioén a la falta de talento. Mientras en

Brasil

Europa Asia Pacifico

Occidental

Argentina

Argentina, Brasil y Asia més del 70% de los CEOs
utiliza este método como solucion al problema,

a nivel global sélo lo hace el 66% de las
comparnias y en Estados Unidos las respuestas
afirmativas descienden al 57%. Es posible que la
automatizacion de procesos intensivos de trabajo,
que ya han sido llevados a cabo en los paises
desarrollados, sea un terreno aun con mucho por
explorar en los paises emergentes.
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Liderando en un mundo de constantes
cambios

Respecto a los cambios implementados en

las organizaciones en los ultimos tres afos, el
80% de los CEOs entrevistados globalmente ha
implementado nuevas estrategias de negocio;
72% ha implementado nuevos procesos de
negocio y 71% ha implementado nuevas
tecnologias (Cuadro XVIII). En linea con lo
anterior, el 75% de los CEOs declara haber
realizado entre cuatro y ocho cambios en sus
empresas en los Ultimos tres afios (Cuadro XIX).

Estos hallazgos demuestran que en la actualidad
los cambios son una “constante” en el mundo
de los negocios. Pero, a pesar de ser algo cierto
para todas las regiones, resulta interesante
destacar que Asia Pacifico figura detras de todas
las otras regiones en casi todas las categorias,
mientras que América del Norte lidera la mitad.

Sorprende el nivel de respuesta obtenido por
parte de los ejecutivos que operan en una
economia en crecimiento como la asiatica.
No soélo fue la que tuvo niveles de adhesion
mas moderados en casi todas las categorias
analizadas y en comparacion con sus pares
de otras regiones, sino también la que menos
cambios manifestd haber implementado.
Mientras a nivel global el 75% de los CEOs
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Cuadro XIX - Cantidad de cambios implementados en los Ultimos tres afios

Global Sudamérica

Sin cambios

1 cambio

2 cambios

3 cambios

4 cambios

5 cambios

6 cambios

7 cambios

8 cambios

9 cambios

10 cambios

Base 1150

sostiene haber realizado entre cuatro y ocho
cambios en los Ultimos tres afios, el mismo
porcentaje de CEOs asiaticos manifiesta haber
realizado solamente entre dos y siete cambios.

Esto se debe a que culturalmente los orientales
son mas conservadores y con vision mas a
largo plazo a la hora de implementar cambios.
Mientras los occidentales implementan cambios

Argentina Brasil

para salir de la coyuntura y acomodarse a los
nuevos escenarios, los orientales implementan
cambios por ciclos, que impacten mas a futuro.

Los lideres de negocio de Brasil se muestran
mas proactivos a la realizacion de cambios que
sus pares de la region. Mientras la totalidad de
los mismos manifiesta haber realizado mas de un
cambio promedio por afio, el 78% ha realizado

al menos dos cambios promedio por afo. A nivel
global, la cantidad de CEOs que ha realizado
mas de dos cambios promedio por afio alcanza
al 58%, descendiendo al 52% en el caso de los
CEOs argentinos.

Disefar e implementar una nueva estrategia de
negocios implica modificar no sélo el rumbo de
la compafia sino, ademas, una reconversion
en su estructura organizativa, en sus procesos
y en la tecnologia que impacta en los recursos
humanos. Toda la empresa tiene que aprender
a trabajar en el nuevo contexto con nuevas
competencias.

En la Argentina, la salida de la crisis, la necesidad
de reorganizarse, de dar impulso al negocio y de
ser mas competitivo fue una de las causas clave
de los cambios organizacionales. Ademas, la
dinamica del mercado hace que constantemente
muchos negocios tengan que adecuarse a
nuevos contextos. Otro dato interesante es que
una nueva generacion de gerentes intermedios
estan ocupando espacios en las organizaciones
y estan imprimiéndoles nuevos conceptos en

la gestion de sus departamentos. Entre ellos:
manejar cambios, proyectos y riesgos.

El 21% de los CEOs encuestados en todo el
mundo cree que las nuevas estrategias de
negocio son las que tienen mayores impactos



Cuadro XX - 4 Cual de los siguientes cambios ha tenido el mayor impacto positivo en su negocio?

Gilobal Sudamérica EE.UU. Eu_ropa Asia Pacifico Argentina Brasil
Occidental

Nuevas estrategias
de negocios

o Fusiones y adquisiciones o
joint ventures/alianzas estratégicas

Reorganizacién de las
principales funciones

Implementacion de
nueva tecnologia

Implementacion de un nuevo
modelo de negocios

Importantes programas
para reducir costos

Implementacién de nuevos
procesos de negocios

Importantes programas
para mejorar la calidad

Tercerizacion de las principales
unciones del negocio

Otros

~ Ninguno de los
cambios mencionados

No sabe/ No contesta

% % % % % %
Base 1131 224 100 454 271 55 85

Base: todos aquellos CEO’s que confirmaron haber implementado algiin cambio en el cuadro anterior.

positivos sobre sus negocios, mientras que tres afos y segunda en cuanto a su impacto

un 18% apunta a las fusiones y adquisiciones sobre los negocios de las empresas.

(Cuadro XX). Aun asi, dada la complejidad de las

operaciones de fusiones y/o adquisiciones en Los ejecutivos sudamericanos confirman la
relacion al resto de las actividades enunciadas, tendencia a considerar la implementacion

no llama la atencién que se ubique séptima de nuevas estrategias de negocio como la
dentro de los cambios realizados en los ultimos politica que mayor impacto genera dentro de la

Décimo Primera Edicién de la Encuesta Anual Global de CEOs 41




42 Capitulo Argentina

Cuadro XXI - ¢Cuales de los siguientes desafios de la gestidn de los recursos humanos representaron barreras
clave para su organizacioén en el logro de los beneficios deseados?

Gilobal

Falta de compromiso o motivacion
de los gerentes de nivel intermedio
para impulsar el cambio

Falta de destrezas y experiencia
en administraciéon de cambios

de la alta gerencia

. Falta de colaboracién entre
funciones para ejecutar el cambio

Falta de comunicacién sobre

los beneficios personales

del cambio organizacional

Falta de alineacion de las medidas

de desempefio y las recompensas
financieras con los cambios requeridos

Falta de consenso en cuanto
a la necesidad de cambio

Falta de inversion en el

desarrollo de nuevas destrezas,
conocimientos o actitud en los
empleados para adaptar sus conductas

Manejo de politica interna

Falta de claridad con respecto
a los motivos del cambio

Capacidad de considerar las
diferencias transculturales

%
Base 1131 224

Sudamérica

Argentina Brasil

%
55 85

Base: todos aquellos CEO’s que confirmaron haber implementado algiin cambio en el cuadro XVIII

organizacién. Sin embargo, el desglose de las
respuestas por pais de procedencia evidencia
diferencias importantes.

Para los CEOs argentinos, la ejecucion de
reorganizaciones de las funciones dentro de
las firmas es la politica que mas influencia
posee sobre los negocios, lo que refleja cierta

coherencia con las respuestas anteriores de los

CEOs argentinos. Asi, del analisis de los cuadros
presentados se observa que los ejecutivos
locales son los que mayores cambios realizaron
en este sentido y los que mayor impacto positivo
le asignan a esta estrategia.

En el caso de Brasil, se observa que la mayor
efectividad se le atribuye a nuevas estrategias
y modelos de negocio y llama la atencion

que ninguno de los CEOs brasilefios coincide
con el 27% de sus pares argentinos, quienes
manifestaron que la reorganizacion de funciones
es la medida con mayores impactos positivos
sobre sus empresas.

En lo que respecta a las barreras criticas

para que la compania alcance los resultados
deseados, evaluadas en el Cuadro XXI, los
encuestados destacan principalmente la falta de
motivacion por parte de los directivos medios y
la falta de habilidades de gestién de cambio y

la experiencia de los niveles mas altos. En este
sentido, existe una contradiccién entre la vision
y la realidad. Los CEOs estan ampliamente

de acuerdo con que las personas son una de
sus mas importantes prioridades personales,

y confian en la capacidad de sus altos
colaboradores de dirigir el cambio. Sin embargo,
cuando hablan de barreras para implementar
cambios sefalan a estos mismos ejecutivos por
sus inadecuadas destrezas para gestionar el
cambio, know-how y falta de compromiso.

Aqui surge un tema a tener en cuenta para

la seleccion, reclutamiento y retencion de
talentos: la cuestion actitudinal dentro del set de
competencias de cada persona.

Una paradoja similar existe cuando los CEOs
hablan de la colaboracién. Si bien expresan que
es relativamente facil reclutar gente que pueda



cooperar, destacan la falta de colaboracién
entre funciones como la tercera barrera en orden
de importancia para alcanzar los beneficios
esperados de los cambios implementados. Esta
brecha entre el deseo de la colaboracién y la
practica actual puede estar sugiriendo que el
problema real se encuentra en la organizacion
(que podria estar funcionando como silos), mas
que en los empleados.

Esto se comprueba también en el caso argentino.

Mientras la habilidad para colaborar fue sefalada
como la menor dificultad a la hora de reclutar

personal, es asimismo designada como la
principal barrera para capitalizar los cambios.

¢ Qué se puede hacer para mejorar esta
situacion? Se necesitan nuevas estructuras
organizacionales que estimulen y faciliten

la colaboracién, esfuerzos aiin mayores en

el desarrollo de habilidades de liderazgo de

la gerencia media y alta. Ademas, resulta
fundamental el apoyo y la estimulacion de los
CEOs en la adopcion de un rol mas estratégico
en la compafia por parte del area de RR.HH.

En algin momento se crey6 que la gestién del
cambio se trataba de liderar a la gente a través
del cambio. Hoy, los CEOs estan aprendiendo
que el enfoque correcto se trata de lo opuesto:
un proceso de gestion del cambio a través de la
gente. Se trata de permitir a los empleados que
conduzcan el cambio, transformandolos en sus
duefos y creadores, sacandolos del rol reactivo.
Pero esto sdélo es posible cuando la gente esta
correctamente equipada, comprometida y es
adecuadamente recompensada por transformar
el negocio.
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Incorporando
indicadores a la
gestion de Recursos
Humanos

Por Enrique Babis y Florencia Tiscornia,
Associate Partner y Directora de
PricewaterhouseCoopers, lideres de la

practica de Servicios de Recursos Humanos.

Confirmando lo expuesto en el apartado anterior
y en linea con otras fuentes de investigacion, la
gran mayoria de los CEOs encuestados afirma
que la gestion del capital humano es una de

sus principales prioridades. Asi los ejecutivos
entienden que contar con la gente con las
competencias adecuadas en el lugar correcto y
en el momento preciso resulta imperativo en un
mundo de cambios rapidos y continuos.

En este contexto, es de destacar la preocupacion
manifestada por los CEOs encuestados respecto
de la forma en que su area de Recursos
Humanos esta organizada y equipada para
afrontar los desafios del capital humano, es decir,
para competir por el talento.

Esta preocupacion se alinea con la creciente
demanda que se evidencia desde hace un
tiempo respecto de convertir a las areas de
Recursos Humanos en socios estratégicos del
negocio. En este sentido y bajo este nuevo rol,
el area se focalizaria en identificar e implementar
acciones que tiendan a dar respuesta a las
necesidades especificas que se generan desde
distintas fuentes tales como el alineamiento con
los objetivos de negocio, la demanda de los
lideres, las necesidades de los empleados, el
cumplimiento con normativas de control, entre
otras.

Muchos responsables de Recursos Humanos
ya estan trabajando en hacer mas eficientes
SuUs procesos operativos y tercerizar tareas
transaccionales y de bajo valor agregado,
liberando recursos y transformando capacidades
para dedicarse a actividades mas estratégicas
y de alto impacto en el negocio. De un estudio
complementario realizado en la Argentina a
principios del afio 2008, surge que el 94%

de las empresas participantes cuenta ya con
algun software para la gestiéon de procesos
transaccionales como liquidacién de sueldos,
que se ha incrementado la utilizacién de
sistemas en otros procesos como capacitaciéon
y compensaciones, y que el 66% de las areas
tiene algun tipo de practica de planeamiento de
recursos humanos.

Aln asi, y sobre la base del mismo estudio, la
mayor parte del tiempo de las &reas de Recursos
Humanos continta asignandose al rol de experto
administrativo y “adalid” de los empleados
(57%), siendo los niveles de tercerizacion de
tareas operativas no tan altos como se esperaria.

En este desafio de convertirse en socio
estratégico, el hecho de “empezar a hablar de los
recursos humanos en el lenguaje de negocios”
pasa a ser un factor critico de éxito. Esto permite
a las areas de Recursos Humanos interpretar




mas objetivamente la realidad, analizar causas
posibles, identificar puntos de accién y
comunicar en un idioma comun los resultados,
incluyendo la contribucién del area al negocio.
La medicion de la gestion cobra importancia

y es lo que permite a los responsables de
Recursos Humanos dar respuesta a algunos de
los interrogantes que mantienen “despiertos”

a muchos CEOs: “;Estamos desarrollando
talentos dentro de la organizaciéon? ;Tenemos
buenos lideres? ;Nuestra estructura esta
adecuadamente dimensionada? ;Qué tan bien
estamos utilizando el conocimiento dentro de la
organizacién?”

No obstante la importancia que reviste este
desafio, todavia son pocas las empresas en

la Argentina que gestionan el capital humano
basandose en un sistema integral de indicadores
(Human Capital Scorecard - HCS). Del estudio
antes mencionado, se evidencia que sélo 29%
tiene implementado un HCS y que el 58% de

los participantes s6lo monitorea algun indicador
especifico de Recursos Humanos.

Plantear la gestion del capital humano en un
lenguaje de negocios implica:

e Comprender y conectar los desafios
estratégicos de la organizacién con los de
Recursos Humanos

¢ Establecer el perfil del capital humano
requerido para dar respuesta a esos
desafios

¢ Determinar las acciones clave de personal
(comunicacion, desarrollo de capacidades,
etc.)

¢ Medir el impacto del capital humano en los
resultados del negocio, inclusive en el valor
del mercado

Con respecto a este ultimo punto, al definir los
indicadores que facilitan la medicion del impacto
del factor humano en el negocio, ademas de las
métricas relacionadas con la funcion y sistemas
de Recursos Humanos, se debe tener en cuenta
lo siguiente:

¢ Incluir mediciones que sean importantes
para la susceptibilidad de la mayoria
y principalmente de la Direccion de la
compahia

¢ No medir lo que no permite explicar una
situacion o tomar decisiones

e Cuantificar el costo-beneficio de las
iniciativas de Recursos Humanos

¢ Realizar un benchmarking (interno y externo)

Tal como lo destaca este informe, resulta
fundamental el apoyo y la estimulacion de los
CEOs en la adopcion de un rol mas estratégico
por parte del area de Recursos Humanos, de
modo que pueda contribuir a capitalizar los
cambios, facilitando que todos los empleados,
incluyendo los lideres, salgan del rol reactivo y
se transformen en duefios y creadores de esos
cambios. Por otro lado impera la necesidad

de que, ademas de profundizar y direccionar
adecuadamente la accion, las areas de Recursos
Humanos comuniquen los resultados con
claridad a los lideres del negocio y logren su
compromiso en el desafio de mejorarlos.




46 Capitulo Argentina

Armando redes

En la Décima Encuesta Anual Global,
presentada en enero de 2007 en la reunion del
World Economic Forum en Davos, los CEOs

reportaron que las relaciones de sus compafias

con los proveedores se estaban convirtiendo
en relaciones més abiertas, colaborativas

y estratégicas. De hecho, la reduccion de
costos ya no constituye el principal objetivo
de este relacionamiento. El 25% sostuvo que
comparte costos e informacion técnica con
sus proveedores, mientras un 29% manifestd
que sus objetivos de costos y de negocios
estaban totalmente alineados con los de sus
proveedores.

Dado esto, la presente encuesta profundiza en
temas relacionados con la conformacién de
estas redes de negocio con el fin de alcanzar
diversos objetivos.

El andlisis de las respuestas de este estudio es
complejo y nos encontramos con resultados
que muestran una complicada tension entre

la accién colaborativa y colectiva por un lado

y la competencia y el individualismo por el

otro. Mientras que la colaboracién trae su
recompensa, también tiene sus riesgos, como
por ejemplo la pérdida de poder y de control de
gestion.

Cuadro XXII -  En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las

siguientes afirmaciones, en referencia a las redes?
Global

Las redes seran un principio
organizacional determinante
para los negocios

Establecer redes contintia siendo

una actividad de negocios
secundaria para mi empresa hoy

Hasta hoy, los costos y riesgos de
las redes superan los beneficios

0%
Base 1150

- Fuertemente en desacuerdo - En desacuerdo

El 57% de los CEOs encuestados cree que las
redes se convertiran en un principio rector de los
negocios aunque para el 37% su configuracién
es una actividad secundaria, sugiriendo que

aun no han explotado todo el potencial de la
colaboracion (Cuadro XXII).

En linea con la respuesta global, el 57% de

los lideres de negocios argentinos y el 59%

de los brasilefios manifestaron estar “muy de
acuerdo” o “de acuerdo” en que la colaboracion
sera un principio rector en el mundo
empresarial. Sin embargo, existe una diferencia
sustancial respecto al lugar que la actividad

de “networking” ocupa en las organizaciones
de ambos paises. Mientras solo el 10% de

los encuestados brasilefios le otorga un lugar
secundario al desarrollo de estas redes, en el

Sudamérica

Argentina Brasil

De acuerdo - Altamente de acuerdo

caso de la Argentina lo hace el 46% de los
encuestados.

Un analisis mas profundo de los datos explica
como el uso de redes esta evolucionando en las
diferentes regiones y hasta qué punto la historia
y el lugar que ocupa la compaiia en la cadena
de valor pueden influenciar en la actitud de los
CEOs con respecto a estos temas. Un ejemplo
de esto es el caso de la India, en donde el 83%
de los ejecutivos considera que las redes seran
un principio organizacional determinante. Esta
respuesta seguramente se deba en parte al rol de
la India como uno de los centros principales de
tercerizacién en el mundo, que es un ejemplo de
asociacioén en la cual se comparte gran parte de
los riesgos y beneficios.



Cuadro XXIII - ¢ En qué medida su organizacién participa en cada uno de los siguientes tipos de

colaboracién a través de las redes de empresas?

Gilobal

Redes que comparten
las mejores practicas

Redes que crean
innovacion

Redes que influencian
las politicas

Redes que reducen costos

Redes que mitigan
el riesgo operativo

Redes disefiadas para
descubrir talentos

Redes que consideran las
macro-amenzas (Por ej.
riesgos sociales, economicos
y ambientales)

0% 0%
Base 852 175

- Ninguna participacion - Participacién menor

Sudamérica

Argentina Brasil

0% 0%
42 75

Participacién moderada - Participacion significativa

Nota acerca de la base: aquellos que respondieron "de acuerdo", "altamente de acuerdo" o "no sabe/no contesta" con respecto a la afirmacion de "las redes seran

un principio organizacional determinante para los negocios" en el cuadro anterior.

Muchas companias en los Estados Unidos se
encuentran ubicadas al final de la cadena de
valor, como duenos de marcas de consumo

y de propiedad intelectual. Estas compafias,
por ende, valoran la asociacion en redes pero
en un rol secundario, como soporte de su
objetivo principal que es servir al cliente. Las
compafias asiaticas, por otro lado, en general

son proveedoras de bienes y servicios que son
eventualmente vendidos por otras companias, y
asi se inclinan a dar un rol mas protagénico a las
estructuras colaborativas en su estrategia.
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Los argentinos, un paso atras: aun miran
los costos

A pesar de que muchos CEOs reconocen el
valor de la colaboracion, se observa a nivel
global que éstos no han logrado aun pasar
del concepto a la practica. Mas de la mitad de
los entrevistados sostiene que sus compafiias
estan “moderadamente” o “significativamente
involucrados en redes que comparten mejores
practicas, crean innovacion, influencian
politicas, reducen costos, encuentran talentos
y mitigan riesgos operacionales. Sin embargo,
un porcentaje sustancial manifiesta no estar
involucrado en ese tipo de redes o hacerlo en
una menor extension (Cuadro XXIII).

Los CEOs de Brasil parecieran realizar un uso
mas intensivo de sus redes de negocios. Los
ejecutivos argentinos manifestaron una mayor
participaciéon que sus pares del resto de las
regiones en redes orientadas a la reduccion de
costos, ubicando a este tipo de asociaciones en
el segundo lugar en importancia; mientras que
en la respuesta tanto global como brasilefa este
tipo de networking se ubica en el cuarto puesto.

El nivel de participacion en las diferentes redes
de negocios mencionadas tiene su correlato con
la efectividad para el logro de objetivos que le
asignan los CEOs. Casi tres cuartos de los CEOs
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Cuadro XXIV - ;Qué nivel de efectividad tienen las colaboraciones a través de redes de empresas

para lograr el siguiente rango de objetivos?

Global

Crear y compartir conocimientos
Aprender las mejores practicas

Mejorar la reputacion o la marca

Aumentar la innovacion
en su compania

Acceder a nuevos
mercados o clientes

Implementar estrategia

Mejorar el civismo empresarial

Acceder a nuevas destrezas o
talentos escasos

Controlar los costos

Influenciar al gobierno y a la
politica regulatoria

=

Abordar los macro-riesgos

0%

Base

- Para nada efectivo - No muy efectivo

Sudamérica

0%

Argentina Brasil

'S
@
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0%

0%
42 73

Bastante efectivo - Muy efectivo

Nota acerca de la base: aquellos CEOs que confirmaron haber estado involucrados en redes de negocios colaborativas.

argentinos consideran efectiva a la colaboracion
para controlar costos (Cuadro XXIV) y por ende
se muestran mas proclives a participar en este
tipo de redes.

Como reflexion final nos planeamos el siguiente
interrogante: si bien el nUmero de companias que
se asocian de manera colaborativa es cada vez

mayor, estas redes ¢han cambiado la manera de
hacer negocios? La respuesta es que aun no en
todo su potencial.

Los resultados de este estudio demuestran
que si bien la colaboracion se ha transformado
en un fendmeno global, la mayoria de las
compafhias aun no ha logrado desarrollar

un método sistematico para capitalizarla. Si
bien en sus respuestas los CEOs manifiestan
estar interesados en modelos de negocios

mas abiertos, esto no quiere decir que se
sientan igual de confiados en cuanto a cémo
aprovecharlas de manera efectiva en diferentes

contextos.

La colaboracion efectiva requiere de un
entendimiento claro del tipo de redes posibles,
los objetivos de negocio de los diferentes
stakeholders y de los riesgos que conlleva este
tipo de asociacion. Los CEOs aun parecieran
tener un enfoque oportunista del tema.

La colaboracioén no siempre es la estrategia
mas apropiada para cada objetivo en todas las
compafias, industrias o paises. Aln asi, se esta
convirtiendo cada vez mas en una herramienta
estratégica esencial para alcanzar el éxito en un
mundo conectado.
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Regulacion: integrando
lo publico y lo privado

Durante los ultimos dos afios, los CEOs han
posicionado a la “sobre regulacién” como

la principal amenaza al crecimiento de sus
negocios. Por ese motivo, la presente encuesta
examina con mayor detenimiento la relaciéon
entre los gobiernos y el sector privado.

Nos hemos focalizado en dos temas particulares:
cual es la importancia que dan a la regulacion

a la hora de tomar decisiones y qué areas de

la regulacion creen los CEOs que deberian ser
las méas importantes dentro de la agenda de
reformas gubernamentales.

No es sorprendente que el 80% de los ejecutivos
sudamericanos preste especial atencion al marco
regulatorio a la hora de tomar decisiones, pero

si vale la pena destacar la diferencia que existe
con las respuestas obtenidas en otras regiones
(Cuadro XXV).

La Argentina se encuentra junto con Espanfa
(90%), Francia (80%), Rusia (80%) e ltalia (78%),
entre los paises que mas atencion prestan en

el mundo a los temas regulatorios a la hora de
tomar decisiones.

Cuadro XXV - ¢En qué medida tiene en cuenta el marco regulatorio al tomar decisiones de negocios?

Gilobal Sudamérica

En gran medida
En cierta medida
En escasa medida
Para nada 2
No sabe / No contesta 1

%
100

%
Base 1150

Los gobiernos nacionales tienen que transitar
una delgada linea. Tienen que desarrollar e
implementar regulaciones para lograr politicas
con objetivos especificos, generalmente
involucrando la correccion de fallas de mercado
y a la vez evitando consecuencias no deseadas.
Esto debe realizarse no sélo a nivel nacional sino
también junto con otros gobiernos nacionales

y entidades supranacionales, cada uno con su
propia agenda. Dada la dimensién de esta tarea,
no sorprende encontrarnos en este relevamiento
con que los esfuerzos de los gobiernos en este
sentido no siempre resultan amigables al mundo
de los negocios.

EE.UU.

Europa Asia Pacifico Argentina Brasil

Occidental

63
24
8 2
3 1 2 4
2 1 0 0
% % % %

454 277 56 85

¢ Cuales son las opciones para el mundo de los
negocios? La manera en que las compafhias
encaran sus relaciones con el gobierno o los
gobiernos van desde lo mas reactivo a lo mas
estratégico y observamos en lineas generales
tres tipos de compafiias:

¢ | as Reactivas, para quienes las regulaciones
son temas con los que hay que lidiar a
medida que van surgiendo

¢ | as Integradoras, quienes son mas
estratégicas en su enfoque y buscan
optimizar sus operaciones en el contexto de
cualquier entorno regulatorio dado

¢ | as Formadoras, quienes tratan de
estar adelante en el proceso regulatorio,



Cuadro XXVI - ;Cuél de las siguientes areas en las que el gobierno podria mejorar
potencialmente considera usted que es la mas importante?

Global

Leyes laborales
Régimen impositivo
Educacioén

Ley y cumplimiento
Leyes ambientales

Cuidado de la salud

Reglamentacion sobre
seguridad de productos

Leyes de planificacion

Controles de capitales
Politicas sobre participaciones/
adquisiciones extranjeras

Requisitos para cotizacion de
acciones/ IPO (Oferta Publica Inicial)

Base 1150

anticipandose y trabajando junto con los
gobiernos y los reguladores en cada una

de las facetas del proceso de elaboracion
de politicas, con el objetivo de mejorar el
disefio de nuevas regulaciones y asegurarse
una mayor facilidad de cumplimiento.

Creemos que hay mayores y mejores
oportunidades para las Formadoras. El
interrogante es donde y como deberian focalizar

sus esfuerzos y si su trabajo sera recompensado.

Sudamérica

Brasil

Argentina

%

¢, Cudles son las principales reformas que
los CEOs quieren ver?

A nivel global, y tal como lo refleja el Cuadro
XXVI, las dos areas consideradas que deberian
ser prioritarias en la agenda de reformas de los
gobiernos son: el régimen tributario y las leyes
laborales.
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Segun el ranking de facilidad para realizar
negocios elaborado por el Banco Mundial /
Corporacién Financiera Internacional, nuestra
region fue la que registrd el menor nivel de
implementaciéon de reformas en el ambiente

de negocios en 2006/2007; incluso por detras
de Africa sub-Sahara. En América Latina, las
leyes laborales (en especial en lo que respecta
a contratacién y desvinculacién) se encuentran
entre las mas restrictivas del mundo. Alineados
con sus pares globales, tanto los ejecutivos de
Ameérica del Sur como los argentinos consideran
que las reformas deberian priorizar las cuestiones
tributarias y laborales.

En este sentido, las conclusiones de “Doing
Business 2008” elaborado por el Banco Mundial
y en Banco Interamericano de Desarrollo

afirman que la demanda de reformas tiene su
correlato con las dificultades evidenciadas en las
diferentes areas de regulacién. De acuerdo a este
estudio, que rankea a 178 economias en relacién
a diversos parametros, la Argentina se ubica en
el puesto numero 147 en las categorias “Empleo
de trabajadores” y “Pago de impuestos”. En el
primer caso, el reporte evidencia que si bien el
costo laboral, no salarial, no es relativamente
elevado, el costo de despido en semanas de
salario asciende a 139, ubicandose entre los 10
paises con mayores costos en este concepto.
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Asimismo, en Brasil e ltalia el informe
mencionado sefala que las dificultades para
pagar impuestos son en realidad mayores a las
dificultades para emplear trabajadores. Por este
motivo, en ambos paises los CEOs manifestaron
que la prioridad deberia centrarse en reformas en
el plano fiscal.

Para tomar decisiones efectivas y de largo plazo,
los ejecutivos necesitan un marco regulatorio
estable. Un punto de partida importante para
lograr una colaboracion exitosa es el concepto
de “interés propio mutuo”. Dados los objetivos
de todas las partes, queda claro que el “interés
propio mutuo” existe. Al trabajar juntos los
gobiernos, los reguladores y las compainias,
éstos pueden alcanzar un mejor resultado que el
que se hubiese obtenido de manera aislada.

Nuestra experiencia de trabajo con la comunidad
empresarial y con el sector publico nos indica
que muchos CEOs aun no comprenden de
manera cabal la influencia que pueden tener

en el proceso regulatorio. Temen que su aporte
sea ignorado y muchos desconocen en cierta
medida el rol no sélo que ellos pueden ejercer,
sino también el que los gobiernos y reguladores
necesitan que asuman.
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Una mirada sobre Sudameérica
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Dentro de la encuesta global se incluyd una
seccion especifica para los CEOs de cada
region, en la cual se les consulté acerca de los
principales factores que influyen en el desarrollo
de los negocios dentro de la zona que integran.

Tal como lo refleja el Cuadro XXVII en los ultimos
tres anos, de manera consistente, los ejecutivos
sudamericanos han destacado como temas
clave para acelerar el desarrollo y crecimiento
sustentable de la region a los siguientes:

¢ Mayor transparencia

¢ Predictibilidad y consistencia politico-
econdémica

* Mejora de la infraestructura basica

¢ Nivel de educacién formal de la fuerza de
trabajo

e Menos burocracia y carga regulatoria

Muchos de estos aspectos ya han sido
comentados a lo largo de este informe, pero vale
la pena agregar algunos datos. Con respecto a
la falta de infraestructura basica, y tal como cita
el informe regional de esta encuesta, América
Latina esta invirtiendo el 3,5% del PBI anual
para mejorar en este aspecto, mientras que las
economias de alto crecimiento de Asia invierten
cerca del 6% de su PBI anual.

En el caso de la Argentina, cuyos resultados
en lineas generales siguen la tendencia de
las respuestas de la region, se observa un
cambio de posiciones con respecto a la

Cuadro XXVII - ;Cuales de los siguientes factores
considera clave para acelerar el desarrollo o
crecimiento sustentable del negocio en Sudamérica?

Sudamérica

Mayor transparencia

Predictibilidad y
consistencia de la
politica econdémica

Mejor infraestructura

Nivel de educacién formal
en la fuerza laboral

Menos burocracia y
carga regulatoria

Creacién de
reglamentaciones claras para
los sectores estratégicos

Restructuracion del Estado

Mejores asociaciones
publicas-privadas

Negociacién de acuerdos
bilaterales de comercio

Reduccion de la carga
impositiva a los sectores
de produccién

Tasas de interés mas bajas

Exenciones impositivas
para el desarrollo de
tecnologia "mas limpia"

Mayor disponibilidad de crédito

Exenciones impositivas
para proyectos
"greenfield" en sectores
estratégicos especificos

%

. 5ta edicion . 4ta edicion 3era edicion
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Cuadro XXVIII - ; Cual/cudles de los siguientes factores considera clave para
acelerar el desarrollo o crecimiento sustentable del negocio en América del Sur?

Mayor transparencia

Predictibilidad y consistencia
de la politica econémica

Mejor infraestructura
Nivel de educacién formal

en la fuerza laboral

Menos burocracia y

carga regulatoria

Creacion de reglamentaciones
claras para los sectores estratégicos

Restructuracion del Estado

Mejores asociaciones
publicas-privadas

Negociacion de acuerdos
bilaterales de comercio

Reduccién de la carga impositiva
a los sectores de produccion

Tasas de interés mas bajas

Exenciones impositivas para el
desarrollo de tecnologia "mas limpia"

Mayor disponibilidad de crédito

Exenciones impositivas para proyectos
"greenfield" en sectores estratégicos especificos

%
Base 56

Argentina

%
85

Brasil

Cuadro XXIX - En cuanto a la infraestructura, ¢qué area considera usted que es la mas

importante en relacién con la obtencién de inversion?

encuesta anterior. Mientras el pedido de mayor
transparencia gana importancia entre los lideres
de negocios argentinos, ascendiendo al primer
lugar con el 91% de respuestas afirmativas, la
predictibilidad, antes en primer lugar, desciende
una posicion (85%) (Cuadro XXVIII).

Dado que la necesidad de una mejora de
infraestructura basica en la region ha sido

un tema recurrente en los ultimos sondeos,
esta nueva edicion indaga en aquellas areas
consideradas como prioritarias para recibir
inversion. Asi surge que los sectores con mayor
déficit son el energético, infraestructura vial y el
portuario, seguidos por telecomunicaciones y
vivienda (Cuadro XXIX).

Por su lado, las respuestas argentinas reclaman
inversion en el sector ferroviario, portuario y
de transporte pluvial. Aqui, el tema energético

Sudamérica Brasil aparece recién en tercer lugar, lo cual sorprende
Energia porque el 93% de los entrevistados locales
Vialidad sostiene que la seguridad energética es la
Puertos principal amenaza para el crecimiento de su

Ferrocarriles
Transporte aéreo
Servicios sanitarios
Déficit de viviendas
Transporte fluvial
Telecomunicaciones

No sabe/ No contesta

Base 227

56

85

negocio.

Si bien Sudameérica se encuentra en su sexto afo
consecutivo de crecimiento, las demandas de los
CEOs de la region se mantuvieron practicamente
invariables durante los Ultimos afios,
evidenciando la necesidad de generar cambios
importantes que apunten a un crecimiento
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sostenido que no se vea interrumpido por las
sucesivas crisis caracteristicas en la region.

En este sentido, América del Sur debe
aprovechar los ciclos de crecimiento, los cuales
crean oportunidades que permiten implementar
reformas de mayor alcance, para emprender
los cambios necesarios para sostener ese
crecimiento.

La Argentina no se encuentra exenta de la
volatilidad sudamericana y la demora para
emprender las reformas necesarias puede
generar un costo alto para el pais en el largo
plazo.

Las deficiencias en infraestructura y la
problematica energética, identificadas por los
lideres argentinos, asi como los bajos niveles
de inversion evidenciados podrian limitar

el crecimiento del pais. Este bajo nivel de
inversién es consistente en un contexto que
ellos identifican como de baja transparencia y
predictibilidad politica-econémica, e importantes
cargas impositivas y laborales. Por ende, el
Estado argentino deberia aprovechar esta fase
de crecimiento para implementar reformas
que apunten a un crecimiento sostenible en el
tiempo.

Sin embargo, la responsabilidad de lograr
cambios no deberia recaer sélo en el Estado.
El sector privado podria colaborar invirtiendo
en infraestructura a través de, por ejemplo,
asociaciones publico-privadas. Asi también, su
involucramiento en el disefio de reformas resulta
fundamental para lograr una mejor adecuacion
de las normas a la realidad de las empresas
argentinas y a la sociedad en su conjunto. En
consecuencia, esto podria derivar en mayores
niveles de cumplimiento de esas normas.

El sector privado debe asumir un rol importante
en el proceso de cambio, trabajando en

redes de negocio colaborativas y en conjunto
con el Estado para el logro de soluciones

que incentiven la eficiencia, la inversiéon y el
crecimiento.









Entrevista

José Maria Zas

Presidente de American Express Argentina
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José Maria Zas

José Maria Zas es Presidente y Gerente
General de American Express Argentina

desde septiembre de 2004 y Presidente de
Establishment Services Latinoamérica. Antes
ocupo diversas posiciones regionales de
marketing y ventas y en sus inicios fue Director
de Recursos Humanos de la compahia. El tema
de la gestion de talentos sigue apasionandolo.

Como entusiasta observador de los cambios
mundiales, sostiene que la crisis econémica

que afecta a los mercados es diferente a las
anteriores por el efecto globalizador que provoca.
Cree que Estados Unidos ante esta situacion
tiene una importante oportunidad a futuro. Y
opina que, en el futuro, los temas regulatorios

creceran en complejidad e importancia, asi como
el desarrollo y retencién del talento en su agenda
como CEO.

Sobre el problema del calentamiento global,
opina que es un tema en el que las empresas y
los gobiernos deben trabajar cooperativamente
en forma conjunta a largo plazo.

PwC - Hablemos de la conectividad de las crisis.
¢ Cual es su vision de la situacion econémica
actual?

Sr. Zas - Sobre la situacion de Estados Unidos,
basicamente pienso que hay un tema diferente,
y es que estan en un afo de elecciones y eso le
pone un condimento adicional a las perspectivas
de la situacion econémica.

Si bien hay un cierto problema econémico

en el mercado, todavia no se puede tener un
diagnéstico final de la situacion. Sin embargo,
hoy en el mundo, estas inestabilidades son cada
vez mas frecuentes.

Por otra parte, ante la sola mencién de la
posibilidad de que Estados Unidos entre en
recesion, se genera una gran incertidumbre en la
mayoria de los mercados debido al impacto que
sufriria la economia global.

La ventaja que veo en todo esto es que Estados
Unidos puede hacer una gran transformacion de
su economia.

Yo creo que va a haber un pasaje con algunos
ajustes, pero pienso que luego Estados Unidos
comenzara una nueva etapa de desarrollo de su
economia con gran vigor.

PwC - ¢ Piensa que este tema global de falta
de liquidez puede afectar a nuestro gobierno,
dificultando la forma de financiamiento?

Sr. Zas - Pienso que, si se mira el incremento
del Producto Bruto Interno con el superavit
comercial y fiscal sumado a las reservas del
Banco Central, yo diria que no. Tiene una
posicion muy buena y sélida el Gobierno.

PwC - ;Los empresarios ya tienen una idea
de los riesgos que estan apareciendo, de los
problemas que pueden venir, 0 hay que seguir
adaptandose todo el tiempo porque aparecen
nuevas amenazas?

Sr. Zas - Nosotros somos una compaiia global,
y la forma de maximizar las oportunidades

y minimizar los riesgos es desarrollar una
estrategia flexible que sinergice nuestro potencial
en todos los paises en los que operamos.

PwC - El tema de innovacién, scémo lo
manejan? ;Tienen una estrategia que dice:
“Apostamos a la innovacién, cada sucursal, cada
filial puede lanzar sus propios proyectos”?

Sr. Zas - No, eso estéa centralizado. El afio
pasado el Chairman de la compafia destind
una importante inversién para el proyecto de
innovacion. Todo el mundo envié proyectos, se



hizo un comité, y la mayoria tuvo que ver con
las nuevas tecnologias, las tarjetas de contacto,
los pagos por teléfono y el futuro de los medios
de pago y su relacion con el valor de nuestros
productos.

PwC - ;Y en materia de colaboracion (entre
filiales, con proveedores, con otras empresas)
como estan?

Sr. Zas - Ahi hubo otro cambio importante. Es

la primera vez en la historia que la compaiia se

ha reorganizado para manejar el negocio global.
Siempre habia una organizacién geografica para
Estados Unidos y otra para Internacional.

Esta es la primera vez que se organizo el negocio
basicamente en dos estructuras por tipo de
clientes, pero ambas abarcan el mundo. Lo
hicimos porque creemos que la globalizacion
representa una gran oportunidad de desarrollo
para el negocio y para nuestros empleados.
Ahora tenemos una ventaja competitiva muy
importante: el uso de nuestro talento en forma
global, como asi también el intercambio de las
mejores practicas de producto de cada mercado.

PwC - ¢Sigue creciendo en importancia en su
agenda el tema regulatorio?

Sr. Zas - Si, sigue creciendo a nivel global.
Lo que quiza se necesita es continuar
incrementando el didlogo con los 6érganos
reguladores para garantizar transparencia y
competencia en el mercado y entender las
diferencias de nuestro modelo de negocio.

En cuestiones regulatorias en la Argentina me
parece que hay que continuar trabajando en
conjunto y continuar desarrollando el didlogo.
Hay que acordar una agenda de los temas de
mediano y largo plazo.

PwC - ¢En cual de los ambitos regulatorios hay
mayores problemas y amenazas para Amex?

Sr. Zas - En perspectiva, yo diria que el tema
de los impuestos distorsivos de débito y crédito
bancario que afectan la industria de pagos.
Cuando nos comparamos con el mundo, éstos
no existen.

PwC - ¢ El tema del calentamiento global tiene
alguna incidencia en el negocio?

Sr. Zas - No en forma importante. No obstante,
en nuestro caso estamos trabajando para
contribuir en este importante tema con acciones
como, por ejemplo, el envio del estado de cuenta
por e-mail para evitar el uso de papel y tinta.

PwC - Cambiando de tema ;tienen problemas
para conseguir gente con los perfiles que
buscan?

Sr. Zas - No, Amex es una compafia muy
atractiva. Pusimos un aviso en el diario para
conseguir jovenes profesionales y tuvimos

8.000 postulaciones en tres dias. Tenemos
condiciones de trabajo favorables, estamos muy
bien en los rankings, tenemos un promedio de
edad de 26 afos y es su primer trabajo para el
90% de la gente. Hay planes de pension, les
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brindamos el gimnasio a todos los empleados,
los incentivamos con becas y queremos ser una
empresa lider en el balance entre la vida personal
y laboral.

PwC - ;Tienen algun centro de servicios?

Sr. Zas - Si, tenemos. Fuimos los impulsores
de esto tras la crisis y en lugar de disminuir la
dotacion, la pusimos a trabajar para Europa
y para Latinoamérica. Los resultados fueron
magnificos, destacando que tenemos una
competitividad sobresaliente en materia de
calidad de nuestros recursos humanos.

PwC - (El pais tiene sistemas de fomento de la
actividad empresaria?

Sr. Zas - Si, en algunos casos se necesitaria
reforzar una politica de largo plazo en las areas
de interés estratégico del pais.

PwC - ;Qué hace falta mejorar en este modelo?

Sr. Zas - Educacién, es la inversion estratégica
del pais para garantizar su competitividad global
a largo plazo. La educacion tiene que ser nuestro
factor diferenciador del nuevo mundo global.

PwC - ;Donde ve la falla educativa? ¢En la
educacion media, en la superior?

Sr. Zas - La educacion tiene una oportunidad de
continuar mejorando y adaptandose a las nuevas
tendencias globales en materia de tecnologia y
cambios de la dinamica social.
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