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Introduccion

A medida que avanzamos

mMas alld de los desafios

recientes, se puede observar

gue nos encontramos en un
entorno de constante cambio

y turbulencia que resalta la
velocidad vertiginosa a la

que se estan produciendo las
transformaciones. En este contexto,
las organizaciones deben estar

No solo preparadas, sino que
dispuestas a ajustarse a las
nuevas condiciones que impone
un entorno en constante evolucion.
La estabilidad tradicional ya no es
la norma, y la idea de operar como
siempre resulta obsoleta en estos
tiempos impredecibles.

Todas las senales apuntan a que
se seguirdn avecinando cambios a
un ritmo cada vez mads acelerado,
haciendo que la capacidad de
adaptacion sea esencial para

el éxito y la supervivencia de las
organizaciones. Aquellas que
abracen estas nuevas realidades
con valentia y flexibilidad no solo
sobrevivirdn, sino que también
prosperardn en este entorno

en constante evolucion. La
adaptabilidad es clave para
impulsar la innovacion vy el
crecimiento, convirtiéndose en la
principal ventaja competitiva que
una organizacion puede tener en
un mundo en constante cambio.

Es en este contexto que
presentamos el estudio
Capacidad Adaptativa 2023, que
tiene como objetivo principal
proporcionar una vision detallada
de la capacidad de adaptacion
de las organizaciones en Chile,
Perd, Colombia, Argentina, México,
Espana y Estados Unidos. Este
estudio abarca una amplia
gama de organizaciones, desde
corporaciones hasta startups, y
busca profundizar en el andlisis
de como se manifiesta en ellas

la capacidad de adaptacion,
explorando aspectos como
tamano, naturaleza, tipos de
cargos, sectores industriales,
ubicaciones geogrdaficas, variables
culturales, entre otros factores.



Resumen
ejecutivo

Este estudio se basa en la
utilizacién del instrumento
denominado “Capacidad
Adaptativa Organizacional”

(OACe®), creado por CLA Consulting
y empleado en diversas empresas
de América Latina con el propdsito

de evaluar su capacidad de
adaptacion y colaborar en su
desarrollo.

Al tener una mirada general,
este estudio no busca analizar
la capacidad de adaptacién de

organizaciones especificas, ya que

esto requeriria la aplicacién del

instrumento a todas las personas

que tienen responsabilidades de
liderazgo en cada organizacion.

Pero al reunir las percepciones de
mas de 3.000 directores, gerentes

y ejecutivos de empresas si
permite tener una vision amplia
de lo que estd ocurriendo con
la capacidad adaptativa de las
organizaciones. Para efectos de
referencia y comparacion, este

estudio se basa en investigaciones

previas realizadas en el ano 2021
-centrada exclusivamente en
Chile- y en el afio 2022, que se

expandid para incluir a Chile, Pera
y Colombia. En su tercera edicion,

el estudio se ha ampliado aun
mas, abarcando a Chile, Perq,
Colombia, México, Argenting,
Espana y Estados Unidos.

Los principales hallazgos que se
derivan de esas percepciones
pueden resumirse en los
siguientes puntos:

« Los unicornios son las
organizaciones con mayor
capacidad adaptativa y las
empresas tradicionales grandes
las con menor.

« Entodos los tipos de
organizaciones, las instituciones
latinoamericanas tienen menor
capacidad adaptativa que en
Estados Unidos.

« Las organizaciones espafolas
se asemejan maAs en sus
resultados a Estados Unidos que
a Latinoameérica.

- Tanto el tamano de la
organizacion como su

naturaleza de tradicional o
digital son factores importantes
para explicar la capacidad
adaptativa, aunque en Espana
la naturaleza importa mas que
el tamano.

Si las startups quieren pasar a
ser unicornios deben hacer un
esfuerzo grande e intencionado
para aumentar su capacidad
adaptativa.

Practicamente todas las
industrias estan siendo
disrumpidas, no tanto por la
tecnologia misma, sino por
unicornios de alta capacidad
adaptativa que han encontrado
formas de usar esa tecnologia
generando un alto impacto.



Consideraciones
metodologicas

Contexto. El estudio Capacidad
Adaptativa 2023 fue llevado a cabo por
CLA Consulting en alianza con varias
instituciones que se presentan al final
de este reporte. Se realizd en Chile, Perdq,
Colombiaq, Argentina, México, Espafia y
Estados Unidos.

Propésito. Se tuvo como finalidad analizar
la capacidad adaptativa de diferentes
tipos de organizaciones y explorar desafios
organizacionales que surgen a partir de
esta en el contexto actual.

Objetivos. Dentro de los resultados que

se esperaba alcanzar en la realizaciéon de

este estudio se encuentran:

« Entender en mayor medida los desafios
en torno al aumento de la capacidad
adaptativa de las organizaciones.

» Aportar con un indicador robusto
que permita hacer comparaciones y
mejorar el andlisis organizacional.

« Generar data que permita entender las
diferentes dindmicas organizacionales
que tienen empresas de distinta
naturaleza y en diferentes paises.

Muestra. Se obtuvieron 3.002 respuestas
de personas de diferentes tipos de
organizaciones y paises. Se contd con

la participacién de empresas de mas
de 20 industrias, de todos los tamanos,
del mundo de las startups, unicornios y
empresas tradicionales, representando
cargos tales como directores, socios,
duenos, gerentes generales, gerentes de
primera lineq, subgerentes, coordinadores,
supervisores, jefes y profesionales.

Recoleccion y procesamiento de datos. La
encuesta se llevd a cabo de manera online
entre marzo y julio de 2023, utilizando

las plataformas de CLA Consulting. El
procesamiento de datos y la creacion

de este informe fue llevado a cabo por

CLA Consulting. Los resultados de las
respuestas se consideraron sobre la base
de preguntas efectivamente respondidas.

Modelo Capacidad Adaptativa. El modelo
y la encuesta son creaciones exclusivas de
CLA Consulting. Se realizaron correcciones
estadisticas al modelo al cierre de 2022,
por lo que los resultados presentados en
los informes anteriores varian levemente.

Comparaciones 2022-2023. En este
reporte solo se muestran comparativos por
anos a nivel de Chile, Perd y Colombia. El
resto de los paises han sido incorporados
por primera vez.



Marco

Conceptuadl

¢Qué entendemos por
capacidad adaptativa?*

Hace alrededor de un siglo y
medio, el gran bidlogo Charles
Darwin revoluciond el estudio

de la vida sobre |la Tierra con su
teoria de la evolucidn a través de

la variacion y la seleccion natural.

Esta puede resumirse en su
célebre cita: «No son las especies
mMas fuertes las que sobreviven, ni
aun las mas inteligentes, sino las
mMas proclives al cambio».

En biologia, la adaptacion es un
proceso natural que experimentan
los organismos inconscientemente,
a través de la mutacion y la
seleccion natural. En cambio, la
adaptacion organizacional es

un trabajo consciente, guiado

por un propdsito y que, ademas,
resulta arduo. De hecho, es

tan psicoldgica y socialmente
dificil y demandante, que puede
resultar peligrosa para aquellos

*Extractos del libro “Capacidad Adaptativa’, editorial LID, 2016, escrito por Juan Carlos Eichholz y disponible en version
papel y digital en Amazon, Buscalibre y otras plataformas; y del video “Evolucion de la Capacidad”, del mismo autor,

disponible en YouTube.

que la promueven, debido
a la resistencia que genera.
Esa resistencia proviene de la

tendencia al equilibrio que exhiben

los seres vivos y también las

organizaciones, pero ella es menor

en la medida que su capacidad
adaptativa sea mayor. De ahi la

importancia de tratar de aumentar

la capacidad adaptativa, que
no es la capacidad de cambiar
por cambiar, sino la de cambiar
guiado por un propodsito que
genere progreso.

Cuando miramos a las
organizaciones N0 como un
sisterna mecdanico, sino como
el sistema social que realmente
son, compuesto esencialmente

por seres humanos, podemos
aproximarnos a entenderlas
holisticamente desde cinco
dimensiones: propodsito,
estrategiq, estructura, cultura y
talento. Aumentar la capacidad
adaptativa supone permitir que
las personas que son parte de la
organizacion desplieguen cada
vez mads su potencial, lo que se
logra a través de una estructura
flexible, una estrategia abierta a la
experimentacion, un talento que
juega en equipo, una cultura que
permite enfrentar los desafios y
no evadirlos, y un propdsito que
iNnspira y convoca.



Las variables que
componen este modelo

Para medir y trabajar la
capacidad adaptativa de

una organizacion, ponemos

el foco en las siguientes trece
variables, conectadas con

las dimensiones de propdsito,
estrategia, estructura, cultura y
talento.

1. MOTIVACION PERSONAL

Contar con personas que poseen un
propdsito que, a su vez, se conecta con
el de la organizacidn, buscando generar
un impacto positivo en la sociedad.

2. CONEXION CON EL ENTORNO

Tener en cuenta las expectativas e
intereses de las comunidades en cuyo
territorio la organizacién desarrolla su
actividad.

3. PRIORIZACION DEL CLIENTE
Considerar los intereses de los
clientes a la hora de tomar decisiones
estratégicas, que pueden afectar
también los intereses de accionistas
o trabajadores y cuestionar los
procedimientos internos.

4. EXPERIMENTACION

Tener una estrategia que no se limite a
la ejecucion de los planes definidos, sino
que esté abierta a la experimentacion,
con presupuestos disponibles para ello.

5. INTRAEMPRENDIMIENTO

Tener una estructura abierta que
promueve las iniciativas de las
personas e invita a sus miembros a
aportar cruzando las fronteras internas
de la organizacion.

6. FLEXIBILIDAD

Tener menos estandarizacion y
formalizacién de roles y actividades
para asi responder con mayor rapidez
y eficacia a los desafios que van
surgiendo.

7. JUICIO PROPIO

Estimular a que los empleados se
animen a tener opinidn propiay

a tomar decisiones, brindandoles
informacién, autonomia y libertad para
hacerlo.

8. RESPONSABILIDAD COMPARTIDA
Interactuar de manera abierta

Yy generosa entre los empleados

para aprovechar oportunidades de
colaboracion que favorezcan a la
organizacidn en su conjunto mds que a
silos especificos.

9. APERTURA A LA DISCREPANCIA
Abordar las diferencias con franqueza
en lugar de ocultarlas, para asi aportar
valor en las interacciones y generar
espacios donde las personas se atrevan
a decir lo que piensan.

10. APRENDIZAJE DE LOS ERRORES
Exponer los errores y fracasos para
reflexionar abiertamente sobre ellos y
favorecer el aprendizaje organizacional.

11. CONFIANZA

Desarrollar un ambiente contenedor
a partir de la confianza que se
deposita en la competencia y valores
de companieros (nivel horizontal) y
jefaturas (nivel vertical).

12. DESARROLLO PROFESIONAL
Buscar y disponer de oportunidades
para crecer profesional y
personalmente en la organizacion.

13. RETROALIMENTACION

Tener mecanismos para que las
personas puedan decir y recibir,
periddicamente, comentarios claros
y honestos sobre su trabajo, que
sirvan para mejorar y estimular su
desempeno.



¢COmo entender
los resultados?

A lo largo de este informe aparecerdn dos
indicadores relevantes que irdn explicando los
resultados:

1. INDICE DE CAPACIDAD ADAPTATIVA (ICA)
EI'lCA es un indicador que establece el nivel de
capacidad adaptativa de una organizacion.
Se calcula a través de una féormula que toma
en consideracion las coordenadas obtenidas
en el grafico de tipos de organizaciones que
se explicard a continuacion. Los resultados

del indice van desde 0 hasta 100, siendo este
altimo el nivel mas alto posible de capacidad
adaptativa.

2. MAPEO DE TIPOS DE ORGANIZACIONES

La capacidad adaptativa se puede visualizar
graficamente en el siguiente cuadro, que
muestra cuatro tipos de organizaciones, los
cinco valores que mas las representan y la
principal motivacion que las personas tienen
para trabajar en cada una de ellas. En el eje
vertical se establece el nivel de participacion
que se vive en la toma de decisiones de una
organizacion, mientras que en el eje horizontal

se muestra la apertura de esta hacia el entorno.

El punto de mayor capacidad adaptativa

se halla en la esquina superior derecha,
representado por la organizacion innovadora
en estado puro. Desde luego, no se trata de
que todas las organizaciones estén ahi, pues la
naturaleza de su trabajo y el entorno en el que
se desenvuelven son distintos. Pero si se trata
de que siempre busquen moverse mds hacia
arriba y mas hacia la derecha, lo que implica
aumentar su capacidad adaptativa, que
termina siendo la principal ventaja competitiva
que pueden exhibir al compararse con los
actores que estdn actualmente en su industria
O puedan llegar a estarlo.

Asimismo, y a pesar de que en el estudio se
muestra asi para facilitar las comparaciones,
este cuadro no debe ser visto como cuatro
cuadrantes, sino como un gran plano, pues

se puede estar en cualquier punto del

mismo, compartiendo valores de distintas
organizaciones segun la ubicacion, sin ser una
de ellas exclusivamente.
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Resultados por
naturaleza* de la
organizacion

*Este es un indicador que surge al cruzar el tamario (grandes para organizaciones con mds de
200 trabajadores) y el tipo (startup (modelo de negocio escalable con base en la tecnologia) y
tradicionales). De ahi surgen 4 tipologias y se suma una quinta que representa a los unicornios
(companiia tecnolégica que alcanza un valor de mil millones de délares en algin momento de
su proceso de levantamiento de capital sin cotizar en bolsa)



Los unicornios son las
organizaciones con mayor
capacidad adaptativa

Como se podria predecir, al comparar
la capacidad adaptativa de las
organizaciones por su naturalezag, se
observa que las tradicionales grandes
son las que tienen menor capacidad
adaptativa, mientras que los unicornios
son aquellas que tienen el mayor indice,
con Mmdas de 30 puntos de diferencia.

Al observar las diferencias entre las
distintas organizaciones por paises, se
puede apreciar que los unicornios de
Estados Unidos son los que llevan la
delantera en capacidad adaptativa.

Por otro lado, las startups pequenas
sorprenden con 10 puntos mas de
capacidad adaptativa que las startups
grandes.

Sin embargo, esto solo es cierto para
Latinoameérica, puesto que en Estados
Unidos y Espana las startups grandes
superan en capacidad adaptativa a las
pequenas, sugiriendo que muchas de
ellas se encaminan hacia ser unicornios,
lo que no sucede en ninguno de los
paises latinoamericanos.

Naturaleza de la Resultados EEUU Espafa  Latam
organizacion generales

1. Tradicional grande 443 49,3 48,8 42]
2. Startup grande 49,2 59,3 60,2 47,4
3. Tradicional pequehna 50,1 59,6 49,5 49,9
4. Startup pequena 59,6 58,7 53,0 59,8
5. Unicornio 76,0 80,9 79,1 735
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Las organizaciones
latinoamericanas tienen
importantes desafios

Al profundizar en la capacidad
adaptativa de las organizaciones en
Latinoameérica, se observa que, dentro
de las tradicionales grandes, el pais
latinoamericano con menor capacidad
adaptativa es México, mientras que
Colombia es el con mayor, casi a la par
con Perd.

En los unicornios se puede observar que
en todos los paises latinoamericanos

la capacidad adaptativa es menor que
en Estados Unidos y Espana, siendo los
unicornios de Argentina los con mayor
ICA, mientras que aquellos de Chile y
Perl comparten el puesto de menor ICA.

En todos los paises comparados,

las startups pequenas tienen mayor
capacidad adaptativa que las startups
grandes, siendo Chile el pais donde las
startups pequenas tienen, por bastante,
el mayor ICA.

Ademds, al comparar la capacidad
adaptativa de las organizaciones
tradicionales grandes con la de los
unicornios en cada pais, llama la
atencion la enorme diferencia que existe
entre ellas en México y en Argenting,

los dos paises latinoamericanos
considerados en el estudio que mas
unicornios han incubado.

Naturaleza de

la organizacion Arg. Chi. Col. Méx. Per.
Tradicional grande 31,6 41,2 446 279 445
Startup grande 40,0 48,4 44) 390 49,6
Tradicional pequena 413 599 478 46,9 589
Startup pequena 50,6 680 49,7 480 60,8
Unicornio 76,3 717 753 752 71,7



Evolucion tradicional

Las empresas tradicionales
grande 2022-2023

grandes siguen desafiadas

Chile Perd Colombia

Resulta interesante observar los
cambios que ocurrieron entre 2022 y
2023 en Peru, Colombia y Chile.

En Colombia, esta tendencia se replica,
e incluso las startups pequenas bajan
su capacidad adaptativa.

En Per(, la capacidad adaptativa de En Chile, por el contrario, la tendencia !
_ T _ _ COMUNAL 3 INNOVADORA
todos los tipos de organizaciones baja,  es al alza en todos los tipos de |
exceptuando las startups pequenas, organizaciones, salvo la startup
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organizacion Chi. Per. Col. organizacion Chi. Per. Col. o
1. Tradicional grande 40,9 49,3 47,4 1. Tradicional grande 41,2 445 44,6
2. Startup grande 48,4 56,0 519 2. Startup grande 48,4 49,6 44
3. Tradicional pequehna 58,7 58,3 54,3 3. Tradicional pequehna 59,9 58,9 47,8 BUROCRATICA : RESOLUTIVA
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California es un caso

que destaca

En las paginas anteriores se observo
que los unicornios de Estados Unidos
son aguellos con una mayor capacidad
adaptativa. Para explorar este resultado,
se aperturaron los resultados y se
evidencid que la capacidad adaptativa
de California era incluso superior a la
del promedio de Estados Unidos. Esto
podria dar cuenta del alto nUmero de
companias tecnologicas (como Google,
Apple, Facebook, entre otras) instaladas
en la zona de Silicon Valley en California.

California
EE.UU.
Espana
Latam

81,4
80,9
79,1

73,5
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Resultados por
naturaleza de cargos*

* Para facilitar la lectura de los datos, los cargos se clasifican entre directivos (que incluye
duenios, socios, fundadores, directores y gerentes generales) y ejecutivos (que incluye gerentes
de dreq, subgerentes, jefes, supervisores, profesionales y administrativos, entre otros).



Existen brechas

significativas entre cargos

Se percibe una desigualdad en el ICA
dentro de las empresas entre los cargos
directivos y ejecutivos. Los primeros
presentan un ICA significativamente
nmayor en contraste con el resto

de los cargos en la organizacion,

dando a entender gque su mirada

de la organizacion es mads positiva

y, posiblemente, mdas alejada de la
realidad.

A pesar de que en los tres territorios
esto se da asj, llama la atencién que

la diferencia de percepcion es mucho
menor en el caso espanol, con solo

2,4 puntos de diferencia en el ICA. Le
sigue Estados Unidos con 7,4 puntos de
diferencia vy, por Ultimo, se encuentra
Latinoameérica, con 13,0 puntos de
brecha entre cargos directivos y
ejecutivos.

Surge el cuestionamiento sobre si la
brecha en el caso latinoamericano estd
mayormente dada por temas culturales
y cudl es el rol de la autoridad en estos
contextos. Lograr cerrar esta diferencia
deberia ser un objetivo central para las
organizaciones en estos lugares, pues
permitiria avanzar en el alineamiento
organizacional necesario para movilizar
cambios.

ICA 2023
Naturaleza del cargo EEUU  Espafia Latam
1. Cargos directivos 67,5 61,8 60,5
2. Cargos ejecutivos 60,1 59,4 47,5

Brecha entre cargos @ @ @
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México muestra una brecha
lamativa y preocupante

Tal como se comento, la brecha

entre cargos se hace critica en
Latinoameérica. Si se profundiza en

los datos, se puede observar que se
viven diferentes realidades entre los
paises. Argentina y Perd tienen brechas
cercanas a los 10 puntos, lo cual -a
pesar de ser significativo- no estd tan
lejos de Estados Unidos. Mucho mas
preocupante son las realidades que se
viven en Chile (17,1 puntos de diferencia)
y particularmente critica es la situacion
de México, donde la brecha alcanza 24,1
puntos en el ICA.

Lo anterior plantea que los cargos
directivos y ejecutivos tienen una vision
de la organizacion completamente
diferente y podria revelar las dificultades
de alineamiento que se pueden vivir

al interior de las organizaciones de
estos paises. Factores tales como

la desigualdad social, regimenes
politicos autoritarios, valores y herencia
colonial podrian estar influyendo en
estos nUmeros latinoamericanos, pero
seria necesario profundizar en otros
elementos mas especificos de México y
Chile para entender los datos en mayor
medida.

Diferencia entre

cargos en México =

@ Cargos directivos

@ Cargos ejecutivos

52,1

Argentina

24,1

57,9
50,2
44,5

Colombia

México

Perd



Aumenta la brecha

en Peru y Chile

Al ver la evolucion de los cargos entre
Chile, PerG y Colombia, se puede
observar que -en el caso de los dos
primeros- la brecha entre cargos
directivos y ejecutivos aumento
levemente entre 2022 y 2023.

En el caso de Colombiag, esta brecha
disminuy6 en 0,9 puntos en el ICA.

Pert

Es particularmente preocupante la
situacion de Chile, ya que la brecha
aumento en 2022 y lo hizo nuevamente
en 2023. De hecho, en 2022 esa brecha
ya era significativamente mayor que

la de PerG y Colombia, y este ano

se amplia mads, lo que podria estar
mostrando algo muy estructural dentro
las organizaciones en Chile, dificultando
seriamente el poder contar con una
vision compartida de la realidad
organizacional.

Colombia
2023 2022 2023

Chile
Naturaleza del cargo 2022 2023 2022
1. Cargos directivos 579 64, 58,7
2. Cargos ejecutivos 41 46,1 47,0

59,4 54,0 50,0
47,5 474 440

*Este comparativo no considera unicornios (el afo pasado no estaban a nivel a paises).
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@ Alta direccion

LOS unicornios Muestran Menos ® ocutivos
brechas jerdrquicas

57,9
514 18 6
42,9
En los graficos se presenta la realidad Diferente es el caso de Argentina o 311 1 316 35,2
de las empresas y sus cargos directivos  Colombia, donde los unicornios tienen 26,9
y ejecutivos en organizaciones mayores diferencias de percepcion
tradicionales grandes y unicornios en entre cargos, aunque en el caso de
los diferentes paises considerados en el  Argentina los cargos ejecutivos tienen
estudio. mejor percepcion que los directivos. Argentina Chile Colombia EEUU Espafia México Per(
Tradicionales grandes

Llaman la atencién casos como Chile Destaca positivamente el caso de
y México, donde -en las empresas Espana, donde en amlbos casos los
tradicionales grandes- existen altas cargos se muestran con visiones 832 825
diferencias de percepcion entre cargos. similares, lo que podria mostrar un 77,0 N 80,0
Sin embargo, esto se da en menor mayor alineamiento al interior de |a 70,6
medida en los unicornios. organizacion. i

Argentina Chile Colombia EEUU Espania México Perd

Unicornios






La industria del desarrollo
tecnoldgico lidera en capacidad
adaptativa

Desarrollo tecnolégico

o)}
o
©

Asesorias y servicios

Banca, finanzas e inversiones

o))
e
)

Medios de comunicacion

Tal como se podria intuir, la industria

de desarrollo tecnoldgico es aquella

con mayor capacidad adaptativa, lo
que se condice con el hecho de que
muchas de estas empresas son las que
estdn generando las tecnologias que
provocan la aceleracion del cambio que
hoy vivimos.

En el tercer puesto aparece |la banca,
seguida de cerca por la industria de
seguros. Aungue estos dos rubros
podrian considerarse menos flexibles
por ser industrias reguladas, se han
visto desafiados por los avances de |a
tecnologia y el contexto mundial, y han
respondido a ello.

Con muy baja capacidad adaptativa
aparecen el servicio publico y la
industria energética. En el caso del
primero, esto es esperable, dado que
los procesos y estabilidad que exige su
estructura para el cumplimiento de su
funcion quitan espacios de flexibilidad.
Sin embargo, si sorprende que energia
sead la industria con menor capacidad
adaptativg, justamente en una época
de transicion energética, lo que invita a
preguntarse por posibles razones.

Seguros

Educacion

Salud

51,3

Manufactura

Telecomunicaciones
Agroindustria y alimentacién
Construcciéon e inmobiliarias

ONG y otras OSFL

Retail

®

Farmacéutica

49,3

Recursos naturales

I
Lo
w

Transporte

Logistica 7,

Mineria

!#
D

Servicio publico

Energia

|



Las industrias norteamericanas
llevan la delantera

Al observar los indices comparados, se  Parece importante reparar en |las

aprecia que para todas las industrias industrias de la educacion y de la

la capacidad adaptativa es mayor en salud, donde se observan las mayores

Estados Unidos que en Latinoamérica. diferencias entre Estados Unidos y
Latinoameérica, de casi 20 puntos.

La Unica excepcion es el retail, donde Se trata justamente de dos rubros

estan prdacticamente iguales, lo que especialmente importantes para

puede deberse a que en Estados Unidos el desarrollo futuro de los paises y

el retail tradicional ha sido desplazado especialmente sensibles en materia de
por empresas tecnoldégicas como igualdad de oportunidades, dentro de
Amazon de un modo que aln no ocurre  cada frontera y entre ellas.

en Latinoamérica.

Top 3 industrias

Desarrollo Asesoriasy
g . . Seguros
EEUU lo tecnologico 2- servicios 3' 9
-I Desarrollo 2 Asesoriasy 3 Banca,
Latam o . . . finanzas e
e tecnologico . .
echologic e servicios TV T s

@ cttuu 2023
® Lotom 2023

Agroindustria y
alimentacién

Asesorias y
servicios

Banca, finanzas e
inversiones

Construccion e
inmobiliarias

Desarrollo
tecnoloégico

Educacion

Energia

Farmacéutica

Manufactura

Medios de
comunicacion

Retail
Salud

Seguros

Servicio
publico

Transporte
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La industria es un factor menos
relevante que la naturaleza de lo

organizacion

Es esperable que las empresas
tradicionales grandes tengan menor
capacidad adaptativa que los
unicornios, y ello se da significativa

y transversalmente en todas las
industrias, incluida la de desarrollo
tecnoldgico. Esto reafirma lo que se
observa en la realidad: practicamente
todas las industrias estan siendo
disrumpidas, no tanto por la tecnologia
Misma, Sino Por organizaciones NUevas
y de alta capacidad adaptativa que
han encontrado formas de usar esa
tecnologia generando un alto impacto.
La excepciodn es el servicio publico, al
menos en aquellos dmbitos donde es un
monopolio y no compite con unicornios.

Sumado a esto, el grafico también
muestra que la industria es menos
relevante al explicar la capacidad
adaptativa que la naturaleza de la
organizacion. Es decir, los unicornios
trascienden a las diferentes industrias y
al tener una forma de ser organizacion
diferente son capaces de presentar ICAs
mMaAs altos. Por lo mismo, la capacidad
adaptativa tiene menos que ver con el
producto o servicio, sino con lo que se
vive internamente en la organizacion y
la conexidon que se da con el entorno.

@ Uunicornios

@ Tradicionales grandes

Agroindustria 'y
alimentacion

Banca, finanzas
e inversiones

Construccién
e inmobiliarias

Desarrollo
tecnolégico

Manufactura

Retail

Salud

Transporte
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Resultados
por variables




Las organizaciones tradicionales
grandes en Latinoamérica se
quedan atrds en casi todas las

variables

En este grafico se muestran los
resultados de las variables que
componen el Indice de Capacidad
Adaptativa para las empresas
tradicionales grandes de Estados
Unidos, Espana y Latinoameérica,
dejando en evidencia lo retrasadas
que se hallan estas dltimas en sus
procesos de transformacion hacia ser
organizaciones mas adaptativas que
puedan seguir siendo competitivas en
esta era digital.

Las empresas tradicionales grandes
de Estados Unidos se distancian
apreciablemente de sus equivalentes
espanolas y latinoamericanas en las
variables de conexién con el entorno,
priorizacion del cliente y aprendizaje

de los errores, lo que les abre un
camino para ir moviéndose hacia
organizaciones mas innovadoras que
puedan intentar competir con los
unicornios que van entrando en sus
industrias.

Las empresas tradicionales grandes en
Espana destacan en las dos variables
de la dimension talento, desarrollo
profesional y retroalimentacion,
aungue se quedan atrds en aquellas
que deberian llevarlas a mirar mas
hacia afuera, como conexion con

el entorno, priorizacion del cliente y
experimentacion.

@ ctuU

@ Espana
@ Latam

V1. Motivacion
personal

V2. Conexion
con el entorno

V3. Priorizacion
del cliente

V4. Experimentacion

V5.
Intraemprendimiento

V6. Flexibilidad

V7. Juicio propio

V8. Responsabilidad
compartida

V9. Apertura a la
discrepancia

V10. Aprendizaje
de los errores

V11. Confianza

V12. Desarrollo
profesional

V13.
Retroalimentacion
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Argentina y México muestran
realidades internas especialmente
dicotomicas, reflejo de su devenir

INstitucional

En este grafico se muestran los
resultados de las variables para las
organizaciones tradicionales grandes
de los cinco paises latinoamericanos
considerados en el estudio, ademas de
los unicornios en Argentina y México.

Quizas lo mas llamativo sea que las
empresas tradicionales grandes en
Argentina y México aparecen por
debajo de Colombia, Chile y PerG en
casi todas las variables, pero a la hora
de ver la realidad de los unicornios

en esos dos paises, Nos encontramos
con una realidad muy distinta y niveles
de capacidad adaptativa superiores
incluso a los de sus equivalentes en
los otros tres paises. Esto puede ser
leido como el efecto negativo que la

decadencia de las instituciones publicas
en Argentina y México en el ultimo
tiempo ha arrastrado a las empresas
antiguas, pero no asi a las nativas
digitales, que igualmente estan siendo
incubadoras de una nueva economia.

No deja de ser interesante el alto ICA de
la variables de juicio propio en Argentina
para empresas tradicionales, una
innegable caracteristica cultural de los
argentinos, pero que no sirve de mucho
cuando convive con un muy bajo

ICA en responsabilidad compartida.
México, por su lado, los tiene ambos
mMuy bajos, mientras que en Colombig,
Chile y Pert aparecen algo mas altos y
lbalanceados.

@ G Ccol
@ G Per.
@ G Chi
@® G Arg.
@ TG méx
@ uni. Arg.
@ Uni Méx.
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V3. Priorizacion
del cliente

V4.
Experimentacion

V5.

Intraemprendimiento

V6. Flexibilidad

V7. Juicio propio

V8. Responsabilidad
compartida

V9. Apertura ala
discrepancia

V10. Aprendizaje
de los errores

V11. Confianza

V12. Desarrollo
profesional

V13.
Retroalimentacion
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El propdsito decae en las
tradicionales grandes
(Chile, Colombia y Per()

Dada la baja de resultados en general
en capacidad adaptativa de Perd y
Colombig, los resultados por variables
para empresas tradicionales grandes
muestran todas una disminucion, con
excepcion de intraemprendimiento.
Llaman especialmente la atencion las
variables 1y 2, que corresponden a
motivacion personal y conexion con el
entorno, las cuales tienen las mayores
disminuciones al compararlas con

los resultados de 2022 y ambas se
relacionan con la vivencia de propdsito
al interior de las organizaciones. En Perd
y Colombia la baja es muy grande, pero
también es suficientemente notoria en
Chile.

Tratdndose de un ano especialmente
dificil para Perla y Colombia, y complejo
para Chile, llama positivamente la
atencidn que la priorizacion del cliente
no haya caido tanto, pero debe llamar
a reflexion el que el juicio propio silo
haya hecho. En tiempos dificiles se hace
necesario tener a mas personas activas
pensando y creando, aungue ese idedl
parece ceder a la tendencia natural

de las crisis, donde el temor genera

una tendencia natural a deferir a las
autoridades.

@ 2022
@ 2023

V1. Motivacion I T
personc! )

V2. Conexion
con el entorno 4,7

V3. Priorizacién 44,2
del cliente 39,8

V4. Experimentaciéon 39,0
34,2

v, I 77
introemprencimionto | -
43,9

V6. Flexibilidad
32,6

- . . 43,5
V7. Juicio propio
prop 31,6

V8. Responsabilidad

compartida 40,7

ve. Apertura a o |
cliscrepancio | T

V10. Aprendizaje
de los errores 45,0

V11. Confianza

43,0

vi2. pesarrolio | 7

profesiona |
vis. Y T

Retroalimentacion 41,3




El desafio para las empresas
tradicionales grandes es grande

Tal como se ha mostrado en otros
ambitos del reporte, este grafico
muestra que también existen grandes
diferencias en la manera en que se
comportan las variables de capacidad
adaptativa entre unicornios y empresas
tradicionales grandes. En todas las
variables, los unicornios obtienen
resultados significativamente mayores.

Esto quiere decir que los esfuerzos que
las empresas tradicionales grandes
estan haciendo por transformar

sus modelos de negocio deben ir
acompanados por una estrategia seria
de transformacion de la organizacion
mMisma, en todas las cinco dimensiones:
propodsito, estrategia, estructura, cultura
y talento. Se puede entrar a mirar cada
variable en detalle, pero lo primero es
tomar conciencia de la relevancia de
esta transformacion.

A la hora de partir intencionando
algunas variables en particular, es
importante mirar la realidad de cada
empresa, pero a nivel general pareciera
que una actitud de la alta direccion

en pro de generar espacios para que
las personas desplieguen sus talentos
es fundamental. No es casual, quizds,
que, dentro de lo bajo que es todo,

las variables mds bajas tengan todas
ese comun denominador de que los
ejecutivos y profesionales se perciben
mMAs ejecutores que protagonistas del
devenir de la organizacion. Eso es lo que
estd detrds de un ICA bajo 40 para juicio
propio, flexibilidad, motivacion personal
y experimentacion.

@ Tradicionales grandes

@ Unicornios

V1. Motivacion

personal

V2. Conexion
con el entorno

V3. Priorizacion

del cliente

Experimentacmn

Intraemprendimiento
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V8. Responsabilidad

compartida

V9. Apertura a la
discrepancia
V10. Aprendizaje
de los errores

V11. Confianza

V12. Desarrollo

profesional

V13.

Retroalimentacion
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Charles Darwin planted
sabiamente que la supervivencia
no depende de la fortaleza

fisica, sino de la capacidad de
adaptacién. Esta premisa cobra
una importancia vital en el
contexto actual. Las organizaciones
y empresas, lejos de ser ajenas a
esta realidad, son particularmente
vulnerables a los cambios que se
estan desarrollando a un ritmo

sin igual. Por lo tanto, la habilidad
de adaptarse de manera agil y
efectiva se ha convertido en un
factor critico para su supervivencia
y éxito continuado en este entorno
en constante cambio.

Indudablemente, estamos
presenciando una aceleracion

sin precedentes en las
transformaciones que estdn dando
forma a la humanidad. Aunque

en épocas pasadas hemos sido
testigos de cambios de gran
magnitud, ninguno ha ocurrido

con la misma vertiginosa rapidez
que estamos experimentando en

la actualidad. Es plausible que

en un futuro cercano, la politicq,

la economia y la sociedad en

su totalidad muestren facetas
notablemente distintas. En este
contexto, los actores que participan
en estas esferas se ven desafiados
a adaptarse de manera constante
y dindmica, no solo para sobrevivir,
sino también para prosperar.

El propésito de este estudio ha
sido analizar la capacidad de
adaptacion de las organizaciones
en Chile, Perd, Colombia, Argenting,
México, Espaia y Estados Unidos.
Los resultados obtenidos plantean
interrogantes que demandan una
reflexidon profunda por parte de
esos lideres que tienen el dificil y
crucial desafio de conducir a sus
organizaciones en tiempos de
cambio.

Sabiendo que la adaptabilidad

es esencial para el éxito

y la sostenibilidad de las
organizaciones, el entenderla
mejor y el trabajarla deberia ser un
objetivo central de esa conduccién,
tan o mdés importante que definir

y ajustar la estrategia del negocio
mismo.




Acerca de
CLA Consulting

MOVILIZAMOS CAPACIDAD ADAPTATIVA
Somos una consultora internacional de alta
direccidon comprometida con el cambio
adaptativo en las organizaciones.

DIFERENCIADORES

“ MODELO ADAPTATIVO

% MIRADA SISTEMICA

%, GENERACION DE IMPACTO

# METODOLOGIAS EFECTIVAS
CONSULTORES EXPERIMENTADOS

AREAS DE PRACTICA

« Alineamiento estratégico

« Culturas adaptativas

« Transformacién digital

« Entorno y sostenibilidad

* Inclusién de la diversidad
 Efectividad de equipos

« Gestidn estratégica del talento
« Formacion

« Bienestar adaptativo
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