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ay momentos en los que la

economia deja de ser un

conjunto de variables y se
convierte en una prueba directa de
liderazgo. Este es uno de ellos. En esta
edicién, mas que interpretar cifras o
proyectar escenarios, nos enfocamos
en algo mas revelador: coémo piensan,
deciden y ejecutan quienes hoy
estan al frente de organizaciones en
distintos mercados.
,' ’\

"traves de estas conversaciones,
ce evidente una coincidencia
osa. Elliderazgo financieroya no

e define por crecer mas rapido, si

por crecer meJor Hay una dISCI

el volumen y en tomar decisiones con
una claridad que resiste la volatilidad
del entorno. La precision, mas que la
velocidad, se ha convertido en una
ventaja competitiva.

También emerge una constante:
la capacidad de adaptacion
estructurada. No se trata de
reaccionar, sino de anticipar, ajustar
modelos, redefinir prioridades vy
sostener la ejecucidn en el tiempo. Los
lideres que aqui participan coinciden
en algo esencial: los resultados no
son producto de una decision aislada,
sino de sistemas consistentes que

ermiten re etlr el

espeaalmente
tendencia, sin

ser un lujo, es una condicién para
sostener competitividad. ;

Esta edicion no busca
respuestas Unicas, sino abrir una
perspectiva clara: en tiempos de
incertidumbre, _la direccion no se
improvisa. Se ] N criterio,
coherenciay )stenida.
Y es precisam nsistencia

hoy se estd definiendo el
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Nuevo CEO

HP anuncié la designacion
Bde Brandon Craig como su

nuevo CEO, quien asumira
el cargo a partir del 1 de julio de
2026, en reemplazo de Mike Henry,
tras mas de seis afios al frente de
la compafhia. El nombramiento
se produce poco después de
que la minera informara una
millonaria inversion en Chile para
el proyecto “Nueva Concentradora
Escondida”, reforzando su
estrategia de crecimiento en el
pais.

La transicion forma parte de un
proceso planificado que busca
dar continuidad a la actual hoja
de ruta de la multinacional. El
presidente del directorio, Ross
McEwan, destacé la trayectoria de
Craig, resaltando su experiencia y
capacidad paraliderar la ejecuciéon
de los objetivos estratégicos, asi
como para mantener una cultura

de alto desempefio dentro de la
organizacion.

Desde la compafiia expresaron
que uno de los principales focos
del nuevo CEO serd maximizar
el valor para los accionistas,
apoyandose en la cartera de
proyectos de crecimiento de BHP
y en una gestién eficiente de sus
operaciones a nivel global.

Por su parte, Craig calificé su
nombramiento como un honor vy
reconocié el legado de Mike Henry,
subrayando que la empresa se
encuentra bien posicionada para
el futuro gracias a decisiones
estratégicas fundamentales, la
transformacion del portafolio, la
excelencia operacional y el énfasis
en la seguridad.

Estecambiodeliderazgosedaen
uncontextodeexpansiénygrandes

inversiones, especialmente en
Chile, uno de los mercados mas
relevantes para la compafia.
Asi, BHP busca consolidar su
posicion en la industria minera
global, manteniendo el foco en
crecimiento sostenible, disciplina
operativa y generacion de valor a
largo plazo.

Empresas inclusivas

as de 45 empresas en
Chile ya participan en los
“Miradas  Compartidas

Awards 2025”, una iniciativa
impulsada por la Fundacién
Miradas Compartidas que busca
reconocer a organizaciones que
hanido mas alla del cumplimiento
delaley21.015, promoviendo una
verdadera cultura laboralinclusiva
y sostenible en el tiempo.

Entre las compafias postulantes
destacan actores de distintos
sectores y tamanos, como SQM
Litio, SQM Yodo Nutricion Vegetal,
Veltis, Falabella Corp, Puma y
MPM. Todas competiran en una
premiacién pionera que apunta
a establecer nuevos estandares
en inclusion de personas con
discapacidad dentro del mundo
corporativo chileno.

El evento se realizard el 22
de octubre en el Aula Magna
de la Escuela Militar, y contarad
con un jurado externo que
evaluard las postulaciones
bajo criterios verificables. Se
entregaran reconocimientos en
seis categorias: Gestion Inclusiva
de Personas, Capacitacién vy
Formacion, Vinculacion  con
el Entorno, Innovacion para la
Inclusion, Liderazgo Inclusivo vy
Comunicacion Inclusiva.

Desde la fundaciéon destacan
que el objetivo es visibilizar
a empresas que no solo
cumplen la normativa, sino que
impulsan transformaciones
reales y sostenidas en sus
culturas organizacionales. Estas
practicas incluyen programas
de capacitacion, adaptacion de

espacios laborales y generacion
de oportunidades efectivas de
desarrollo profesional.

Mas que un reconocimiento
simbélico, los premios buscan
incentivar a otras organizaciones
a avanzar hacia modelos laborales
mas equitativos, promoviendo
oportunidades reales para
personas con discapacidad. Asi,
la iniciativa se posiciona como
un motor de cambio que apunta
a fortalecer una economia mas
inclusiva, diversa y con impacto
social positivo en todo el pais.
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Transacciones por comercio

| andlisis de TUU sobre el
Ecomportamiento del consumo

en Chile durante 2025 revela
un cambio en los habitos de gasto.
Las transacciones promedio por
comercio crecieron 7,53 % respecto
a 2024, mientras el ticket promedio
cay6 3,7 % en el primer semestre,
recuperandose luego con un alza de
1,8 % interanual en la segunda mitad
del afio.

Esta dinamica refleja que los
consumidores mantuvieron su
nivel de compras, pero prefirieron
realizarlas con mayor frecuencia y
por montos menores, especialmente
en la primera parte del afio. Segln
TUU, esto responde a una actitud
mas cautelosa, con decisiones de
gasto mas planificadas, preferencia
por el comercio de cercania y mayor
control de la liquidez. En el segundo
semestre, la confianza mejoro
gradualmente, lo que permitié un

repunte en el valor promedio de las
compras.

En cuanto a medios de pago, el
débito domindé ampliamente con
el 93,26 % de las transacciones,
mientras el crédito representd solo
el 6,74 % en frecuencia, aunque
alcanzo el 15,56 % del monto total,
evidenciando su uso en compras de
mayor valor. A lo largo del afo, el
débitoimpulsé la actividad, mientras
el crédito retomé relevancia hacia el
cierre.

Distribucién de Pagos por Regidn: Débito vs Grédito
e W
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A nivel regional, se mantuvo la
predominancia del débito, aunque
con variaciones en el uso del
crédito segun la zona. En sectores,
destacaron los comercios de
cercania: botillerias, almacenes y
farmacias lideraron el crecimiento,
superando a supermercados.

En conjunto, el 2025 no mostré una
contraccion del consumo, sino una
adaptacion: mas compras, de menor
monto al inicio y con recuperacion
progresiva hacia fin de afio.

Libertad economica

hile volvi6 a posicionarse

como una de las economias

mas destacadas del
continente tras ubicarse en el
puesto 17 del Indice de Libertad
Econdémica 2026, elaborado por
The Heritage Foundation. Con
un puntaje de 74,3 sobre 100, el
pais subié 1,1 puntos respecto
al afo anterior y se mantiene
en la categoria de economia
“mayormente libre”.

Este resultado también le
permitié consolidarse como el
segundo pais mejor evaluado
de América, solo por detras de
Canada y por encima de Estados
Unidos. Ademas, representa su
mejor desempefio desde 2022,
demostrando una recuperacién
sostenida tras afos de variaciones
en su puntaje.

El informe destaca que Chile
mantiene un clima de negocios
transparente, con bajas barreras
comerciales y regulaciones que
favorecen el emprendimiento.
Asimismo, resalta la solidez de su
sistema financiero y la flexibilidad
de su mercado laboral, elementos
clave para el dinamismo
econémico. Estas condiciones
han contribuido a fortalecer la
confianzay el desarrollo de nuevas
iniciativas empresariales.

En cuanto a indicadores
especificos, el pais obtuvo sus
mejores resultados en salud fiscal
(94,1 puntos) y efectividad judicial
(90,3), mientras que areas como
la libertad laboral alin presentan
desafios, con una calificacion
menor dentro del indice.

El ranking evalta doce variables,
entre ellas derechos de propiedad,
integridad gubernamental, carga
fiscal, libertad de inversion y
eficiencia regulatoria, utilizando
una escala de 0 a 100 puntos.
A nivel global, es liderado por
Singapur, Suiza e Irlanda.

Este avance reafirma el
posicionamiento de Chile como
unaeconomiaestable,competitiva
y con proyeccion en el escenario
internacional.

FACTOR o EXITO
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Hidrégeno verde

| hidrégeno verde se ha
Econvertido en uno de los ejes

energéticos mas importantes
de Chile, posicionando al pais
como un actor clave en la
transicion hacia energias limpias.
Este combustible se obtiene
mediante electrolisis del agua
utilizando energias renovables,
como la solar y la edlica, lo que
permite producirlo sin generar
emisiones contaminantes.

Chile cuenta con ventajas
naturales que lo hacen altamente
competitivo en esta industria. La
radiacién solar del desierto de
Atacama, los fuertes vientos de
la Patagonia y su capacidad en
energias renovables permiten
proyectar costos de produccién
cercanosa2ddlares porkilogramo,
mas bajos que en otras regiones.
Esto ha impulsado una estrategia
nacional que busca convertir al
pais en uno de los principales

hile alcanz6 en 2025 su

mayor ingreso de turistas

extranjeros en los ultimos
ocho afios, consolidando Ila
recuperacién del sector tras la
pandemia. Seglun datos oficiales,
el pais registré6 mas de 6 millones
de llegadas internacionales, lo
que representa un crecimiento de
14,6% respecto al afio anterior.

Este resultado marca el mejor
desemperio desde 2017y confirma
la tendencia al alza iniciada en
los ultimos anos. El turismo se
ha convertido nuevamente en un
motor relevante para la economia
chilena, impulsando sectores
como el transporte, la hoteleria y
el comercio.

Uno de los aspectos mas
destacados es el origen de los
visitantes. Casi la mitad de los

productores y exportadores del
mundo.

Las metas incluyen ampliar
la capacidad de electrolisis vy
atraer inversion internacional,
lo que ya se refleja en proyectos
industriales y financiamiento de
organismos globales. La cartera
energética supera los miles de
millones de dolares, con una
fuerte participacién del hidrégeno
verde en areas como produccién,
almacenamiento y exportacion.

Ademads, esta industria tiene
el potencial de generar empleo

turistas que llegaron al pais fueron
argentinos,conmasde2,8 millones
de personas, lo que equivale
aproximadamente al 48% del
total. Esto posiciona a Argentina
como el principal mercado emisor,
reforzando la importancia de la
conexién regional en la actividad
turistica.

Las autoridades atribuyen este
crecimiento al posicionamiento
internacional de Chile como
destino, asi como a estrategias
de promocion implementadas en
los ultimos anos. Ademas, el pais
ha logrado recuperar niveles de
visitantes cercanos a los previos
a la crisis sanitaria, lo que refleja
una reactivacién solida del sector.

En comparacién con otros paises
de la regién, Chile mantiene
cifras competitivas de turismo

en sectores como ingenieria,
construccion y tecnologia,
contribuyendo  al  desarrollo

econdémico y a la innovacién.

Sin embargo, el crecimiento
enfrenta desafios importantes,
como los altos costos iniciales, la
necesidad de infraestructura y el
uso intensivo de recursos. Aun asi,
Chile se mantiene como uno de los
paises mejor posicionados para
liderar la produccion de energia
limpia a nivel global, consolidando
una apuesta estratégica hacia un
futuro mas sostenible.

internacional, lo que refuerza su
atractivo global. Este desempefio
no solo fortalece la economia, sino
que también impulsa el desarrollo
local en diversas regiones.

El repunte del turismo evidencia
el potencial del pais para
seguir creciendo como destino
internacional, consolidando una
industria clave para su desarrollo
econdmico y proyeccion global.
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n un entorno donde las decisiones
Eempresariales se enfrentan a tensiones

crecientes —presion financiera, transformacion
demografica y redefinicién del valor—, el liderazgo
exige algo mas que eficiencia: requiere criterio para
leer cambios estructurales y convertirlos en direccion
estratégica. Erik Diaz ha construido su trayectoria
precisamente en ese punto de interseccion, con
mas de 15 anos liderando procesos de innovacion
en sectores como salud, educacién y desarrollo de
ecosistemas complejos, y articulando una mirada
que trasciende el enfoque tradicional de mercado.

Comocreadordelmodelodelnnovacion Humanista
y referente en Silver Economy, ha impulsado
proyectos que no solo generan nuevas oportunidades
econdmicas, sino que reconfiguran la manera en que
las organizaciones entienden el valor en un contexto
de longevidad creciente. Su experiencia en capital
de riesgo, aceleracién de startups y transformacion
organizacional le ha permitido operar en escenarios
de alta incertidumbre, donde la toma de decisiones
se mide por su capacidad de sostener resultados en
el tiempo, mas que por su promesa inicial.

Su enfoque combina pensamiento sistémico,
disciplina operativa y una lectura critica del impacto
social de la innovacion, integrando tecnologia,
datos y modelos de negocio con una premisa clara:
la sostenibilidad econémica no puede construirse
a costa de la dignidad humana. A continuacién,
comparte como traduce esta vision en decisiones
concretas, métricas de valor y construccion de
legado en un contexto donde liderar implica elegir
con claridad qué sostener, qué transformar y qué
dejar atras.

¢Como ha logrado traducir su liderazgo en
longevidad, innovacion y transformacion
organizacional en crecimiento, reputacion y
valor sostenible, y qué uno o dos indicadores le
han confirmado que ese impacto es real?

He intentado hacerlo desplazando la conversacion
desde la tendencia hacia la estructura. Durante
demasiado tiempo la longevidad ha sido leida
como una oportunidad de mercado tardia o como
un problema sanitario por gestionar. Yo la entiendo
como una nueva arquitectura social, econémica
y cultural que obliga a redisenar productos,

FACTOR o EXITO

servicios, experiencias y también la forma en que las
organizaciones comprenden el valor.

Mi trabajo ha consistido en abrir ese marco y luego
traducirlo en cosas concretas. No me interesa solo
instalar conciencia, sino que ademdas esa conciencia
se materialice en decisiones mas inteligentes, en
nuevas lineas de innovacion, en alianzas relevantes y
en modelos que no traten la vida humana de manera
extractiva. Ahi es donde innovacién, longevidad y
transformacioén organizacional dejan de ser discursos
paralelos y empiezan a producir crecimiento con
sentido.

Los dos indicadores que mds me confirman que
ese impacto es real son, primero, la confianza
sostenida, es decir, cuando empresas, instituciones y
ecosistemas vuelven porque perciben que aqui no hay
solo inspiracién, sino criterio, marco y capacidad de
ejecucion. Y sequndo, la capacidad de transferencia,
que se manifiesta cuando una organizacién empieza a
redisefiar suforma de mirarlalongevidad sin depender
de una intervencion puntual, sino incorpordndola a
su légica de producto, de relacion o de inversion. Ahi
empieza el valor sostenible de verdad.

En un campo tan sensible como el
envejecimiento, ;qué tension humana o decision
dificil le obligé a corregir el rumbo, y como
convirtid esa experiencia en una mejora concreta
para las personas, el modelo o los resultados?

REAL ENTATE
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La gran tension fue comprender que una decision
podia ser técnicamente correcta y, al mismo tiempo,
humanamente insuficiente. Eso ocurre mucho en este
campo. Se disefian soluciones pensando en eficiencia,
cobertura o incluso en conveniencia operativa, pero
sin preguntarse qué tipo de realidad estdn reforzando
sobre la persona que envejece.

Amimeobligé a corregirel rumbo ver con dolor cémo
en algunos ecosistemas la longevidad empezaba a
tratarse con una ldégica oportunista, es decir como
nicho de consumo, como segmento vulnerable o
como excusa para vender soluciones rdpidas sobre
una experiencia humana profundamente compleja.
Ahi entendi con mas claridad que no bastaba con
hablar de longevidad, sino que habia que construir un
marco que evitara su banalizacién. Por eso coescribi
Innovacién Humanista. Porque sin un marco de
comprension profundo, terminamos interviniendo
sobre la vida desde categorias pobres.

La mejora concreta fue desplazar el foco desde
“qué le vendemos a una persona mayor” hacia “qué
condiciones necesitamos redisefiar para que el
trdnsito por la vida sea mas digno, mds inteligente y
mds habitable”. Cuando haces ese giro, cambian las
preguntas, cambian las soluciones y cambian también
los resultados.

Desde su trabajo en Silver Economy, ;como
decide donde crecer, qué oportunidad priorizar
y qué deja fuera, y qué seiial del mercado o del
ecosistema le confirma que esa apuesta era la
correcta?

Justamente una de las razones por las que empecé
a tensionar el lenguaje de la Silver Economy es porque
muchas veces se ha quedado corta para nombrar la
magnitud del fendmeno. Yo priorizo desde una lectura
mdas amplia, que hoy prefiero llamar NeoLongevidad,
no como una moda conceptual, sino como una
evolucién critica que entiende que esto no va de una
franja etaria, sino del ciclo vital completo.

Para decidir dénde crecer, lo primero que miro no
es la demanda aparente, sino la profundidad del
problema, la madurez del ecosistema y la posibilidad
de intervenir con sentido. No todo lo urgente es
estratégico, y no todo lo visible merece ser priorizado.
Dejo fuera aquello que responde demasiado bien a
la l6gica del hype y demasiado mal a la complejidad
real del fenémeno. Hay muchas oportunidades que
parecen rentables porque simplifican la longevidad; a
mi me interesan las que la entienden.

La sefial que me confirma que una apuesta es
correcta aparece cuando distintos actores empiezan
a reconocer que ahi no hay solo una buena idea,
sino una necesidad estructural. Cuando empresas,
inversores o instituciones dejan de ver la longevidad
como un asunto periférico y empiezan a comprender
que atraviesa trabajo, salud, finanzas, territorio,
vivienda, cuidados y vinculos, entonces sabes que
ya no estds hablando de tendencia, sino que estds
leyendo un cambio de época.

Usted ha liderado innovacion en salud,
educacion y ecosistemas complejos; ;:qué
habitos, cadencia de gestion o reglas simples le
han ayudado a ganar productividad sin perder
coherencia humana, y qué mejora logré medir en
tiempos, foco o ejecucion?

Tengo algunas reglas muy simples. La primera es no
hacer antes de entender. La segunda es no confundir
velocidad con direccidn; y la tercera es no disefiar nada
que niegue la complejidad humana del problema que
supuestamente quieres resolver.

Eso, en la prdctica, se traduce en una cadencia de
gestion basada en escucha real, lectura sistémica,
priorizacion rigurosa 'y revision constante del
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marco desde el que estamos
interpretando el desafio. Mi
trabajo estd muy influido por la
cibernética de segundo y tercer
orden, aunque intento explicarlo
de forma sencilla... no observamos
los problemas desde fuera, nuestra
manera de mirarlos ya condiciona
lo que vemos y el tipo de soluciones
que consideramos vdlidas.

La mejora mds evidente suele
darse en foco y «calidad de
ejecucion. Menos dispersion, menos
piloto ornamental, menos proyecto
cosmético y mds capacidad de
construir algo que realmente se
sostenga. Cuando unaorganizacion
deja de perseguir todo lo que brilla
y empieza a distinguir entre ruido
y vector de cambio, gana tiempo,
gana claridad y gana profundidad.

Cuando toca proteger
sostenibilidad econémica, ¢qué
decide apretar, qué decide
proteger y en qué decide
invertir, y qué indicador le
validé esa decision?

Cuando toca proteger
sostenibilidad econémica, aprieto
todo lo que anade complejidad
sin generar valor real. Hay mucha
innovacién aparente que en
realidad es solo inflacion narrativa,
estructura innecesaria o gasto
disefiado para parecer moderno.
Eso es lo primero que hay que
tensionar.

Lo que protejo son tres cosas...
la caja, el criterio y la dignidad
del sistema humano que sostiene
el proyecto. Si una organizacion
cuida la caja pero destruye a su
equipo o degrada su propdsito, ha
comprado tiempo al precio de su
futuro. Si cuida el relato pero pierde
disciplina financiera, también se
rompe. La sostenibilidad exige una
mirada mds adulta, menos ingenua
Yy menos extractiva.

FACTOR o EXITO
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Invierto en capacidad de aprendizaje, en relacion,
en lectura territorial y en aquello que permite a una
organizacion sostener decisiones mds inteligentes
en el tiempo. Los indicadores que mds me interesan
son la recurrencia de la confianza, la eficiencia sin
deshumanizacion, la calidad del uso de recursos y la
capacidad de generar retorno sin devastar aquello
que se supone que estamos cuidando. La economia
debe ayudar al cuidado, no convertirlo en residuo.

En sectores donde conviven vulnerabilidad
social, cambio demografico e innovacion,
¢como gestiona el riesgo de tomar decisiones
técnicamente correctas pero humanamente
insuficientes?

Lo gestiono recordando algo muy bdsico que es
que en estos sectores no trabajamos con mercados
abstractos, trabajamos con trayectorias vitales.
Y cuando uno olvida eso, aparecen decisiones
impecables en Excel pero pobres en la realidad.

Para anticiparlo, utilizo tres mecanismos. El primero
es la escucha situada, ya que la longevidad no existe
en abstracto, existe en cuerpos, barrios, territorios,
vinculos, desigualdades y cddigos postales muy
concretos. El sequndo es el contraste de perspectivas,
es decir, cuando una solucién solo se entiende bien
dentro del comité que la disefid, normalmente hay

un problema. Y el tercero es la revision del lenguaje.
Muchas veces una mala decision empieza con una
mala categoria.

Si una organizacién sigue hablando de la persona
mayor como problema, como carga o como
consumidor cautivo, ya sabemos hacia dénde se
inclinard la solucidn. Por eso digo que el lenguaje no
describe la realidad, la construye y organiza.

Su modelo de Innovacion Humanista plantea
innovar sin deshumanizar; ;qué impacto real ha
observado al incorporar tecnologia y datos en
esta légica?

Mds que hablar de “mi modelo” en un sentido
cerrado, prefiero hablar de un marco de comprension
que ha ido generando resonancia en distintos
actores. Innovacion Humanista ha logrado abrir
una conversacion que hacia falta: cémo incorporar
tecnologia, datos o automatizacién sin vaciar de
humanidad aquello que queremos mejorar.

Una decisién concreta ha sido utilizar tecnologia y datos
no para intensificar el control sobre las personas, sino para
comprender mejor la complejidad de sus trayectorias vitales.
Cuando una organizacién deja de segmentar de forma tosca
yempieza a leer contexto, autonomia, entorno y necesidades
reales, cambia radicalmente su manera de disefiar.

14| FACTOR o EXITO
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Elimpactoreal aparece envarios niveles. En términos
operativos, mejora la focalizacién y la asignacion
de recursos. En términos relacionales, disminuye la
friccion y aumenta la calidad de la experiencia. Y en
términos mds profundos, la organizacién deja de
actuar desde el estereotipo y empieza a construir
desde una comprension mds fina de la vida humana.
Ahi es donde me interesa ampliar la nocion de retorno
y hablar también de ROW, Return on Wellbeing.

Cuando piensa en legado, ¢qué sistema o
cultura busca dejar instalada y qué indicadores
le muestran que ese liderazgo ya genera
continuidad real?

Cuando pienso en legado, no pienso en dejar
un nombre sobredimensionado ni en instalar una
doctrina personal. Pienso en contribuir a que quede
una infraestructura de pensamiento, de lenguaje y de
accion que siga operando mds alld de una persona
concreta.

Por eso Innovaciéon Humanista ha ido dejando de ser

solo una propuesta conceptual para transformarse en
un movimiento al que se han sumado profesionales,

FACTOR o EXITO

instituciones, mundo

financiero.

empresas y actores del

Lo que me gustaria dejar instalado es una cultura
donde la longevidad no se trate como un apéndice del
sistema, sino como una dimension central del rediserfio
social y econémico.

Los indicadores son claros: cuando el lenguaje
cambia, cuando aparecen adhesiones serias y cuando
el compromiso deja de depender de mi presencia
personal y empieza a expresarse en equipos, alianzas
y decisiones que siguen avanzando por si mismas. Ahi
es cuando un liderazgo se convierte en continuidad
real.

Factores clave

La longevidad como arquitectura
econdémica, no como nicho de
mercado.

Confianza sostenida y capacidad de
transferencia como indicadores de
valor real.

Innovacion medida también en
bienestar (ROW: Return on Wellbeing).

Capital paciente como condicion para
resolver desafios estructurales.

El aporte de Erik Diaz radica en una
lectura mas madura del liderazgo

en entornos complejos: conectar
innovacion, disciplina econémicay
dignidad humana como un mismo
sistema de decision. Su enfoque
redefine el retorno al integrar
métricas financieras con impacto

en bienestar, demostrando que la
sostenibilidad no es un discurso, sino
una practica medible. En un contexto
de incertidumbre, su mirada invita

a liderar con criterio, profundidad y
responsabilidad sistémica. El futuro
no sera de quienes optimicen mas
rapido, sino de quienes comprendan
mejor qué vale la pena sostener. Y en
esa comprension, la longevidad deja
de ser un desafio para convertirse en
direccion.

CHILE 15|



FACTOR E EXITD

jLa cla
ve estd en la diferenciacion!
~ 8 |

CHILE

£ Revista Factor de Bxito X @RevistaFD
aFDE

W H
vw.revistafactordeexito.com

e
fa}
5
=
g
©
il
it
o
B
2
3
o
®

Erlk Dlaz" entes

coen mnovaclon longevrdad y Silver Economy

r la longevidad para crearvalor soste

consultor estratégi

nible

Redisena
ireccion: Fconomiay Finanzas 2026

Dela incertidumbre aladir

convertir ¢ comP?
fini anslelo;osem

I"tcf\/i
Vl'ctorLeand
2 Busl Partn

4
ama L]

EVENTOS | RE
VISTA | DIGITAL | WEB SITE FACTO
R DE EXITO



PLATAFORMA INTERNACIONAL PARA EL

LIDERAZGO, EMPRESARIAL Y DE NEGOCIOS

FACTOR 0 EXT0

panorama et

decara

CHILE | COLOMBIA | ECUADOR | MEXICO | PANAMA
REPUBLICA DOMINICANA | MIAMI | ATLANTA | NEW YORK



—Victor Leandro Rodriguez Rojas-

HR Business Partner, Ripley Chile

Ordenar la operacion
para sostener resultados

“Las personas no son un ‘soporte’ del
negocio, son el negocio.”
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la experiencia del cliente y la reputacion interna se juegan en

la misma cancha: la operacién diaria. Con mas de 10 afios de
trayectoria en gestion de personas, cultura organizacional y liderazgo
en entornos de alta complejidad, Victor Leandro Rodriguez Rojas
ha construido un estilo de trabajo cercano al terreno, con disciplina
operativa y foco en datos, sin perder la dimensién humana que sostiene
el desempefio.

En retail —y especialmente en retail financiero— la productividad,

Desde su rol como HR Business Partner en Ripley Chile, acompafia a
gerenciasy jefaturas para traducir decisiones de personas en resultados
concretos: orden en dotaciones, claridad de roles y liderazgo bajo
presion. En su enfoque, el liderazgo se prueba cuando el resultado
crece sin “inflar” estructura, cuando baja la rotacién en roles criticos
y cuando el equipo quiere quedarse. También impulsa la adopcion
de herramientas digitales que liberan tiempo operativo en tienda,
reducen errores y fortalecen el cumplimiento laboral. En 2026, cuando
la volatilidad exige priorizar, proteger caja y ganar productividad
con criterio, su mirada conecta cultura, métricas y ejecucion con un
principio simple: coherencia sostenida en el dia a dia. Con esa brujula,
comparte decisiones, rutinas e indicadores que convierten presion en
foco y desempefio en continuidad.

¢Como ha logrado que su liderazgo en personas se traduzca a la
vez en productividad del negocio, cultura y reputacion interna, y
qué 1-2 métricas usa para demostrar el “antes/después” (p. ej.,
rotacion, ausentismo, eNPS/clima, cumplimiento de dotacion,
tiempo de cobertura)?

Creo que lo primero es entender que en retail y mds aun en retail
financiero las personas no son un “soporte” del negocio, son el negocio.
Sila experiencia del colaborador estd desordenada, el cliente lo siente en
segundos.

Como HRBP mi foco siempre ha sido estar en terreno, no en la oficina.
Caminar por la tienda, sentarme en el centro de servicio, escuchar a un
asesor cuando estd con fila y presion comercial. Desde ahi se van tomando
decisiones y definiciones. Porque cuando uno entiende la operacion
real, deja de hablar de cultura como concepto y empieza a disefiar una
estructura que funcione.

He logrado traducir liderazgo en productividad trabajando tres
pilares muy concretos: orden en las dotaciones, claridad en los roles y
acompafiamiento directo a los lideres. Cuando la estructura estd bien
dimensionada y el lider entiende su responsabilidad en clima y resultado,
la productividad se mueve sola.

Las métricas que mds uso para demostrar el antes y después son dos:

Primero, rotacion en roles criticos. En retail financiero perder un buen
ejecutivo o un liderazgo impacta directamente el resultado y el servicio.
Cuando la rotacién baja, no solo se estabiliza el equipo, también mejora
el desemperio comercial.

Segundo, productividad por dotacidn, es decir, cudnto resultado
logramos con la estructura instalada. Me interesa ver cumplimiento de
metas versus HeadCount real. Si el resultado crece sin inflar estructura,
significa que el liderazgo y la planificacién estdn funcionando.

He visto que cuando ordenas la casa dotacién correcta, conversaciones
claras, accountability real mejora el clima, baja el desgaste y el negocio
responde. No es magia, es coherencia entre lo que decimos de cultura y
cémo tomamos decisiones dificiles.

Para mi, el liderazgo en personas no se demuestra con iniciativas

aisladas, se demuestra cuando el equipo logra resultados sostenidos y
ademds quiere quedarse.

FACTOR o EXITO

En un entorno de alta exigencia operativa, ;qué tension real ha
enfrentado (crisis de clima, conflicto laboral, error de planificacion
o dilema ético) y como la convirtié en una mejora medible en
desempeiio o estabilidad del equipo?

Esta me toca muy de cerca, porque en retail financiero la exigencia no
es tedrica: es diaria, con metas, presién comercial y equipos pequefios.

Una de las tensiones mds complejas que enfrenté fue una crisis de clima
en un CCSS donde se mezclaron tres cosas: metas exigentes, dotacion
ajustada y un liderazgo que estaba gestionando desde la presion mds que
desde la claridad. El resultado fue desgaste, aumento de licencias y riesgo
de rotacion en personas clave.

Ahi entendi algo importante: muchas veces el problema no es la meta,
es la forma en que se estd liderando bajo presién.

Lo primero que hice fue estar en terreno, poder conversar uno a uno con
el equipo, escuchar sin defensas y contrastar percepcién con datos reales
de carga operativa. Detectamos que parte del problema era un error de
planificacion: la estructura estaba justa para la demanda promedio, pero
no para los peaks reales. Eso generaba sobrecarga constante.

Tomamos tres decisiones concretas:

» Revisar y ajustar la dotacion (reemplazo de licencias
prolongadas, vacantes disponibles).

> Trabajar directamente con la jefatura en habilidades de
liderazgo y comunicacion bajo presion.

> Instalar una rutina semanal Retail-Financiero de revision
operativa y de clima, no solo de niimeros.

En menos de un trimestre vimos resultados medibles: bajaron las
licencias, se estabilizé la rotacién y el cumplimiento comercial volvié a
niveles esperados.

La mejora no vino por “relajar” la exigencia, sino por ordenar la
estructura y profesionalizar el liderazgo. En entornos de alta presion, el
dilema no es elegir entre resultado o clima; el desafio es demostrar que
uno sostiene al otro cuando la gestion es técnica y humana a la vez.

Con consumo volatily presion por resultados en retail financiero,
¢qué prioridades de talentoy capacidades hadefinido parasostener
el crecimiento sin “inflar” estructura, y qué indicador le confirma
que el foco esta funcionando (p. ej., productividad por dotacion,
cumplimiento de ventas/servicio, tiempos de respuesta)?

En retail financiero uno aprende rapido que crecer contratando mds
gente no siempre es crecer mejor. Con consumo voldtil y mdrgenes
presionados, inflar estructura es una decisién cara y, muchas veces, poco
sostenible. Por eso mi foco ha estado en capacidad antes que cantidad.

Primero, trabajar en la flexibilidad de los equipos. Que no dependamos
de una sola persona para ciertos procesos criticos y que el equipo pueda
adaptarse a peak de demanda sin colapsar. Eso da flexibilidad operativa
sin aumentar headcount.

Segundo, fortalecer el liderazgo de primera y segunda linea. En retail
financiero el jefe directo define el 70% de la experiencia del colaborador.
Si ese liderazgo sabe priorizar, distribuir carga y mantener foco comercial
sin perder clima, el equipo rinde mds con la misma estructura.

Tercero, planificacion de dotacion basada en datos y no en percepciones.
Cruzar flujo de clientes, metas, horarios peak y estructura real. A veces no
falta gente; falta mejor distribucicn.
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El indicador que mds me confirma que el foco estd funcionando es
la productividad por dotacién: cumplimiento de metas comerciales y
de servicio versus estructura instalada. Si logramos sostener o mejorar
resultados sin aumentar la dotacién, significa que el modelo estd
madurando.

También miro tiempos de respuesta y estabilidad en rotacion. Cuando
el equipo logra responder bien al cliente, cumple metas y ademds no se
desgasta al punto de querer irse, sé que estamos creciendo con disciplina
y no con impulsividad.

En 2026, mds que equipos grandes, el negocio va a necesitar equipos
inteligentes, flexibles y bien liderados. Ahi estd la diferencia.

¢Qué decision concreta le ha dado el mayor salto en eficiencia
operativa desde RR.HH. (planificacion de dotaciones, redisefio
organizacional, estandarizacion de roles) y qué impacto
cuantificable dejé (horas ahorradas, reduccion de sobretiempo,
menor tiempo de cobertura, mejor SLA)?

Creo que el mayor salto en eficiencia operativa no vino desde una
planilla de dotacién, sino desde una iniciativa del propio equipo de
operaciones: Venta Asistida.

El contexto era claro: alta afluencia, tiempos de espera largos y
presién por resultado. El equipo de operaciones propuso algo simple pero
potente: tener asesores de compra que abordaran al cliente en sala con
un carro equipado como “caja mévil’, permitiendo cerrar la venta en el
mismo punto de decisidn, sin obligarlo a pasar por una caja tradicional.
Eso cambié la dindmica completa.

Desde mi rol como HRBP, mi aporte no fue disefiar la idea, sino
habilitarla, acompafiando el proceso desde tres frentes: definicién clara
de roles, ajustes operativos en turnos y conversacion con los equipos para
reducir resistencia al cambio. Cuando una operacién se transforma, no
basta con implementar; hay que alinear cultura y liderazgo.

Elimpacto fue visible répidamente: disminucion en tiempos de espera,
mejora en la experiencia del cliente y un alza en indicadores de NPS. Pero
algo que para mi fue igual de importante fue el efecto en clima.

Ahi entendi algo clave del rol de RR.HH. en 2026: no siempre lideramos
la innovacién, pero si somos responsables de que la innovacién sea
sostenible. Ser socio estratégico no es solo controlar costos o dotaciones,
es acompariar a la operacion para que las buenas ideas se implementen
bien, con estructura, claridad y liderazgo.

Cuando una iniciativa mejora experiencia de cliente, clima interno
y eficiencia al mismo tiempo, sabes que la cultura estd alineada con
el negocio. Y ahi es donde RR.HH. deja de ser soporte y se convierte en
habilitador real del resultado.

Cuando el negocio exige disciplina y caja, ¢qué decidio
“apretar”, qué decidio “proteger” y en qué decidié “invertir”
(beneficios criticos, formacion clave, liderazgo), y qué métrica le
mostroé que el trade-off fue correcto (rotacion critica, ausentismo,
productividad, quejas, calidad de servicio)?

Cuando el negocio exige disciplina y foco en caja, las decisiones
no pasan solo por una persona. En nuestro caso, fueron las dreas
especialistas DO (Desarrollo Organizacional), Cultura, Atraccién de
Talento, Comunicaciones Internas, las que disefiaron las estrategias
clave. Mi rol como HRBP fue asegurar que eso bajara bien a la operacion.

Por ejemplo, mientras ajustabamos estructuras y conteniamos
contratacion no critica, desde Desarrollo Organizacional se impulsaron
talleres de liderazgo enfocados en gestion bajo presion. Desde Cultura
se reforzaron camparias internas y el trabajo con el grupo de InfluenceR

del cual formo parte como un embajador de la cultura, esto para sostener
coherencia y mensaje en terreno. Comunicaciones Internas acomparié
con narrativa clara en momentos de cambio.

En paralelo, si fuimos mds rigurosos en reemplazos y gastos no
estratégicos. Pero decidimos proteger lo que sostiene el resultado:
liderazgos de la tienda, cultura y claridad organizacional. Y mantuvimos
inversién inteligente en formacion prdctica y alineamiento cultural,
porque en escenarios exigentes el liderazgo es el principal amortiguador
de la presion.

Mi aporte no fue definir cada iniciativa, sino ser el puente entre disefio y
ejecucion. Acompariar a los lideres de tienda y centros de servicio para que
esas estrategias no quedaran en un PowerPoint, sino que se tradujeran en
conversaciones reales, en hdbitos y en accountability.

La métrica que nos confirmd que el equilibrio fue correcto fue la
estabilidad en rotacion critica y el sostenimiento de productividad por
dotacién, sin deterioro significativo en clima. Es decir, logramos disciplina
financiera sin romper confianza interna.

Para mi,eso es ser HRBP en 2026: no centralizar decisiones, sino habilitar
que las dreas especialistas disefien bien, que la operacion ejecute bien y
que la cultura sostenga el resultado incluso cuando la presién aumenta.

En gestion de riesgos humanos (rotacion en roles criticos,
fatiga, clima, cumplimiento laboral), ;como identifica temprano
las seiiales y qué tablero de control usa con gerencias para actuar
antes de que impacte resultados?

En retail financiero los riesgos humanos no aparecen de un dia para
otro. Siempre dan seriales antes, el problema es cuando nadie las estd
mirando con atencidn.

Acd trabajamos mucho desde la cercania al terreno. Antes que el
numero, se tiene siempre presente cuando cambia el discurso del
lider, el tono del equipo, el aumento de tensién en reuniones. Y eso se
complementa con datos concretos.

Las sefiales tempranas que mds observo son:

» Aumento progresivo de ausentismo en equipos o areas
especificas.

> Rotacion en posiciones sensibles o intencion de salida en
perfiles clave.

» Caidas reiteradas en desempefio que antes eran estables.
Incremento de denuncias formales o anénimas.

Con las distintas gerencias utilizamos un tablero simple, pero
estratégico. No es complejo, pero si constante. Cruzamos cinco variables:
dotacién (autorizada vs. contratada), rotacion, ausentismo, productividad
y alertas de clima cualitativo. No lo vemos aislado; lo analizamos en
tendencia.

Endigitalizaciony automatizacion de RR.HH., ;qué caso concreto
ha implementado que cambio decisiones (no solo procesos) y qué
ROI o impacto midié (tiempo de ciclo, calidad de data, reduccion de
errores, mejor forecast de dotacion)?

Un caso muy concreto de digitalizacién que realmente cambié
decisiones y no solo procesos fue la implementacién del nuevo gestor
documental para la digitalizacion de carpetas de colaboradores.

Antes, el proceso en tiendas era completamente manualy fragmentado:
tomar el documento fisico, escanearlo, enviarlo por correo, descargarlo
desde el mail, ingresar a la plataforma, buscar la carpeta del colaborador
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y recién ahi clasificar el archivo. Era lento, dependia de multiples pasos y
aumentaba el riesgo de error.

Lo que hicimos fue simplificar radicalmente la experiencia. A través del
celular, las tiendas hoy pueden ingresar al Portal Persona en la intranet,
seleccionar el boton de gestor documental, buscar al colaborador
por nombre o RUT, tomar una foto del documento, elegir el tipo de
archivo y listo. El sistema lo envia automdticamente a la plataforma de
digitalizacion, categorizado en la carpeta correcta.

Elimpacto fue inmediato:

» Reduccidn significativa del tiempo de ciclo por documento.

> Menor uso de recursos fisicos y administrativos.

» Disminucion de errores de carga o pérdida de informacion.
Mayor trazabilidad y orden en cumplimiento laboral.

Pero lo mds relevante es que liberamos tiempo operativo en tienda.
Tiempo que antes se iba en tareas administrativas repetitivas ahora se
destina a gestion de personas y foco en cliente.

Desde mi rol como HRBP, el aporte fue articular la necesidad operativa
con el equipo especialista que desarrollé la solucién, asequrar la correcta
bajada a tiendas y acompariar la adopcion. Porque digitalizar no es
solo lanzar una herramienta; es lograr que la operacion la incorpore sin
friccion.

El ROI no fue solo eficiencia administrativa. Fue mejorar la calidad de
la data, reducir riesgos laborales y devolver horas productivas al negocio.
En retail financiero, donde cada minuto en sala cuenta, ese tipo de
automatizacion si cambia decisiones.

Para sostener confianza y reputacion interna, ;qué mecanismos
de conversacion y accountability ha instalado con jefaturas
(rituales, cadencia, reglas simples) y qué indicadores sigue
para asegurar continuidad del legado (eNPS/clima, rotacion,
desempeiio, quejas, cumplimiento de metas de liderazgo)?

Para mi, la confianza interna no se instala con una campafa; se
construye en la repeticion. En lo que hacemos todas las semanas, no en lo
que declaramos una vez al ario.

Con las jefaturas hemos trabajado algo muy concreto: integrar la
conversacién de personas dentro de la conversacidn de negocio. No existe
una reunién “de clima” separada de la reunién “de resultados” En la
misma instancia donde revisamos metas, revisamos rotacion, ausentismo
y seriales de desgaste. Eso cambia la mentalidad: las personas dejan de
ser un tema accesorio y pasan a ser parte de la ecuacion del resultado.

También hemos instalado reglas simples:

» Siunindicador se mueve, lo conversamos.
» Sihay tension en un equipo, no se posterga.
» Siuna decision impacta personas, se explica el porqué.

Como HRBP mirol no es controlar a los lideres, es incomodarlos cuando
es necesario y acompariarlos cuando lo requieren. La accountability real
nace cuando el lider entiende que no puede delegar el clima a RR.HH.

En términos de indicadores, sigo tendencias mds que fotos: rotacion
en roles clave, estabilidad en desemperio, ausentismo y alertas formales.
Pero hay algo que también observo mucho y que no siempre estd en un
dashboard: la coherencia. Si el discurso del lider cambia segtn la presion

FACTOR o EXITO

del mes, la confianza se erosiona. Si se mantiene consistente incluso
cuando el resultado es desafiante, el equipo lo nota.

La continuidad del legado se da cuando los lideres entienden que
resultado y cultura no compiten entre si. Cuando esa conviccion se instala,
la reputacion interna deja de depender de momentos y pasa a depender
de comportamiento sostenido.

Y en retail financiero eso es clave, porque la presion es diaria. La
confianza no se construye en la calma; se valida cuando el negocio
aprieta.

Factores clave

“Estar en terreno” como método de decision:
escuchar operacion real para dimensionar
dotacion, roles y liderazgo.

Métricas foco: “rotacion en roles criticos” y
“productividad por dotacion” (cumplimiento
de metas vs. HeadCount).

Rutina semanal integrada: revision operativa

+ clima en la misma conversacion de negocio
(rotacion, ausentismo, productividad y sefales
cualitativas).

Digitalizacion con impacto operativo: gestor
documental mévil que reduce tiempo de ciclo,
errores y riesgo, y devuelve tiempo a tienda
para foco en cliente.

En Ripley Chile, Victor Rodriguez muestra

un liderazgo que no romantiza la cultura: la
operacionaliza. Su aporte se sostiene en un
puente claro entre métricas y humanidad—
rotacion critica, productividad por dotacion,
ausentismo y senales tempranas—para
anticipar riesgos, proteger la ejecuciony
mantener confianza interna cuando la presion
aprieta. Al habilitar innovaciones como “Venta
Asistida” y automatizaciones que devuelven
tiempo productivo al negocio, demuestra que
tecnologia y cultura no compiten: se refuerzan
cuando hay claridad de roles y accountability
real. Hacia 2026, su legado apunta a equipos
mas flexibles, mejor liderados y capaces de
sostener resultados sin inflar estructura:
coherencia que se mide y se repite.
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Rodrigo F. Garay Aranis

Gerente de Administracion y Finanzas,
Bertech Chile

Ordenar decisiones para
sostener resultados

“El foco ha sido integrar planificacion,
operacion y control en un mismo modelo
de gestion, de manera que el crecimiento
no dependa del esfuerzo individual sino de
procesos consistentes.”
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Finanzas deja de ser un “area de numeros”

cuando se convierte en el sistema que
ordena decisiones, alinea prioridades y reduce la
incertidumbre interna. Rodrigo Fernando Garay
Aranis, Ingeniero Comercial de la Universidad de
Santiago de Chile y especialista en Administracién
y Finanzas, ha construido su liderazgo desde esa
l6gica: integrar planificacién, operacién y control en
un mismo modelo de gestion para que el crecimiento
no dependa del esfuerzo individual, sino de procesos
consistentes, gobernanza clara y criterios comunes.

En entornos de volatilidad, Administracion y

Desde su rol como Gerente de Administracion y
FinanzasenBertech Chile, lideralatransformaciéndel
modelo financiero-operativo con foco en disciplina
de caja, control de costos, gestion de riesgos y una
gobernanza transversal que acelera la ejecucién sin
perder control. Su gestién se mira en indicadores
concretos: cumplimiento presupuestario, forecast vs.
real, estabilidad del flujo de caja, menor desviacion
y mejores tiempos de decisién. Con esa brijula,
esta conversacion aterriza el “manual” real del
liderazgo econémico-financiero hacia 2026: trade-
offs, productividad, control y tecnologia aplicada a
impacto.

iComo ha logrado que su liderazgo en
Administracion y Finanzas se traduzca en
crecimiento, innovacion, rentabilidad, cultura y
reputacion a la vez, y qué 1-2 métricas “antes/
después” usa para demostrar el cambio (p. ej.,
margen, EBITDA, dias de caja, cumplimiento de
presupuesto, tiempos de cierre)?

A lo largo de mi trayectoria he visto que
Administracién y Finanzas genera impacto cuando
deja de concentrarse sélo en el resultado y pasa a
ordenar cémo se toman las decisiones. El foco ha sido
integrar planificacion, operaciény controlen un mismo
modelo de gestion, de manera que el crecimiento
no dependa del esfuerzo individual sino de procesos
consistentes.

Cuando la estructura funciona, mejora la
rentabilidad, pero también la cultura, porque
disminuye la incertidumbre interna. Las métricas que
utilizo para evidenciar el cambio son principalmente
el cumplimiento presupuestario, forecast vs real y la
estabilidad del flujo de caja. Cuando ambas variables
se estabilizan, normalmente también mejora el
margen y la velocidad de ejecucién.”

-
4 ,.

{Qué tension real ha enfrentado (presion de
liquidez, un error relevante, un conflicto de
personas o un dilema de cumplimiento) y cémo
la convirtié en una mejora medible en disciplina,
desempeiio o clima (p. e€j., rotacién, ausentismo,
cumplimiento, retrabajos, desviaciones de costo)?

La tensién mds habitual ha sido ha sido equilibrar
crecimiento con control. En organizaciones que se
expanden rdpido aparecen excepciones operativas,
desviaciones de costos y desgaste en los equipos,
porque la operacién empieza a reaccionar mds de lo
que planifica.

FACTOR o EXITO
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La forma de abordarlo ha sido instalar mecanismos
simples, pero efectivos, de gestion: responsabilidades
claras, ciclos formales de revision y criterios objetivos
para la toma de decisiones. El resultado se vuelve
medible en menor desviaciones presupuestarias,
reduccién de retrabajos y mayor estabilidad en la
ejecucion. Con el tiempo también mejora el clima,
porque disminuye la presién reactiva.”

En un 2026 volatil, ;qué decidié “apretar”, qué
decidio “proteger” y en qué decidié “invertir”
para sostener crecimiento rentable en Bertech
Chile, y qué indicador le confirmé que ese trade-
off fue el correcto (p. ej., ventas, margen, backlog,
CAC, conversion, ROIC)?

En escenarios voldtiles el criterio ha sido distinguir
entre costo/gasto estructural u operativo y los que no
lo son. Bajar egresos que no generan valor, proteger
la caja y el talento que sostiene la operacidn, e invertir
en aquello que mejora la predictibilidad del negocio:
planificacién financiera, visibilidad del capital de
trabajo y coordinacién comercial operaciones.

El indicador mas relevante no es solo el crecimiento
en ventas, sino la estabilidad del margen y la
capacidad de sostener resultados sin aumentar el
nivel de estrés financiero (flujo de caja). Cuando los
resultados comienzan a comportarse de manera
predecible, significa que el crecimiento estd siendo
rentable y no sélo acelerado.”

{Como diseind o redisend el modelo operativo
y la gobernanza (comités, KPI ejecutivos,
accountability) para ejecutar sin friccion, y qué
resultado cuantificable vio en productividad
o velocidad de decision (p. ej., lead time,
cumplimiento de SLA internos, desviacion
presupuestaria, ahorro por proceso)?

“En procesos de transformacion, la friccidn
suele aparecer por falta de claridad en decisiones
y responsabilidades. Mi trabajo ha consistido en
estructurar gobernanza operativa mediante comités
ejecutivos, indicadores compartidos y accountability
explicito por drea.

Esto reduce la discusién sobre la informacion y
acelera la ejecucion. Los resultados se observan
en menor desviacién presupuestaria, mayor
cumplimiento de compromisos internos y reduccion
de tiempos de decisidn, porque las dreas operan bajo
criterios comunes.”

En control de costos y eficiencia, ;qué 2-3
palancas priorizé6 (abastecimiento, dotacion,
renegociaciones, estandarizacion) y qué impacto
concreto obtuvo (p. ej., % de ahorro, reduccion de
variabilidad, costo unitario, mejora de margen)?

Laspalancas que consistentemente generanimpacto
son abastecimiento estructurado, estandarizacion
de procesos y crecimiento de dotacion alineado a
productividad real. Muchas ineficiencias provienen
de excepciones acumuladas mds que de decisiones
estratégicas incorrectas.

Al reducir esa variabilidad, se logra estabilidad
del costo unitario y mejor visibilidad del margen. El
impacto mds relevante es la capacidad de proyectar
resultados con mayor certeza, lo que permite tomar
decisiones de inversion con menor riesgo.”

26| FACTOR o EXITO

CHILE



En disciplina de caja, ;qué reglas simples instalé
para gestionar capital de trabajo (cobranza,
pagos, inventarios o compromisos) y qué KPI
mira semanalmente para asegurar continuidad y
crecimiento (p. ej., CCC, DSO/DPO, caja minima,
forecast accuracy)?

La disciplina de caja parte por convertirla en
un proceso operativo. Las reglas son simples:
comprometer gastos con visibilidad real de ingresos,
seguimiento permanente de cobranza y actualizacién
continua del flujo proyectado.

Semanalmente reviso indicadores de capital
de trabajo como DSO, DPO, DIOH, evolucién del
CCC y precision del forecast de caja. Cuando la
desviacion entre proyeccion y resultado disminuye,
la organizacion gana capacidad de anticipacion y
reduce su dependencia del financiamiento externo.

Desde su rol, ;como estructura la gestion de
riesgos y cumplimiento para que no sea “un
freno” sino un habilitador de competitividad,
y qué indicador usa para evidenciar control (p.
ej., hallazgos de auditoria, incidentes, pérdidas
evitadas, cumplimiento de politicas, tiempos de
respuesta)?

El cumplimiento deja de ser un freno cuando se
integra al proceso de decisiéon y no aparece sélo
como control posterior. El enfoque ha sido simplificar
reglas y asegurar trazabilidad suficiente para tomar
decisiones informadas sin agregar burocracia.

Los indicadores relevantes son la reduccién de
excepciones operativas, hallazgos de auditoria (ODM y
NC) y tiempos de respuesta frente a incidentes. Cuando
estos disminuyen, la organizacién gana velocidad
manteniendo control.”

{Qué decision de transformacion digital/
automatizacion (BI, analitica, ERP, IA para
forecast o deteccion de desviaciones) le cambié
la forma de decidir, qué ROl o impacto observé
(tiempo, exactitud, costo), y como fortalece con
eso la confianza de talento y stakeholders (p.
ej., rotacion, eNPS, calidad de reporte, quejas,
auditorias sin observaciones)?

El mayor cambio ha sido trabajar con informacion
confiable en tiempo cercano al real mediante
herramientas de Bl y analitica. Esto reduce el tiempo
dedicado a consolidar datos y permite enfocar la
gestion en andlisis y anticipacion.

El impacto se observa en menor tiempo de cierre,
mayor exactitud del forecast y mejor calidad del
reporte ejecutivo. Ademds, fortalece la confianza
interna, porque las decisiones se sustentan en
informacidn visible y consistente.”

Factores clave

Integracion de planificacion, operacion
y control para “ordenar como se toman
las decisiones” y reducir incertidumbre
[ICTGER

Trade-off en volatilidad: bajar egresos sin
valor, proteger caja y talento, e invertir
en predictibilidad (planificacion y capital
de trabajo).

Gobernanza operativa: comités,
indicadores compartidos y accountability
por area para reducir desviacion y
tiempos de decision.

Tecnologia aplicada: Bl y analitica para
informacion cercana al real, menor
tiempo de cierre y mayor exactitud del
forecast.

Rodrigo Garay aporta una mirada
poco comun: finanzas como
arquitectura de decisiones, no
como reporte de resultados.

Su énfasis en “mecanismos
simples, pero efectivos” —
responsabilidades claras, ciclos
formales de revisién y criterios
objetivos— conecta métricas y
cultura: menos retrabajo, menor
desviacion y mas estabilidad en

la ejecucion. Cuando suma Bly
analitica para sostener informacion
“visible y consistente”, la
tecnologia deja de ser un proyecto
y se vuelve confianza operativa.
Hacia 2026, su legado se perfila
como sistema: predictibilidad,
disciplina y equipos que planifican
mas de lo que reaccionan.

FACTOR o EXITO

CHILE 27|



Consumidores informados y exigentes: la ética como
nuevo diferenciador competitivo en Chile

En un mercado donde el precio sigue siendo decisivo, la ética empresarial emerge como un factor
clave para construir confianza, fidelidad y valor sostenible en la relacion con los consumidores.

atravesando una transformacién profunda. Ya no

se trata Unicamente de encontrar el mejor precio o
aprovechar una oferta puntual, sino de tomar decisiones
de compra mas informadas, estratégicas y, sobre todo,
alineadas con valores. Hoy, el 81% de los chilenos espera
que las empresas actlen con ética al momento de
comprar, un dato que redefine las reglas del juego para las
marcas que buscan consolidarse en un entorno cada vez
mas competitivo.

En Chile, el comportamiento del consumidor esta

Este cambio no ocurre en aislamiento. Forma parte de
una evolucion mas amplia en la que los consumidores
han asumido un rol activo, informado y critico frente a las
practicas empresariales. Segun el estudio Target Group
Index (TGI) de Ibope, el comprador chileno combina
racionalidad financiera con una creciente conciencia
social, lo que exige a las empresas repensar sus estrategias
comerciales, de comunicacién y de posicionamiento.

La planificacion y el precio: pilares
de una decision racional

El consumidor chileno actual destaca por su
capacidad de planificacion. Un 76% declara organizar
cuidadosamente la adquisicién de productos de alto
valor, mientras que un 68% prefiere esperar descuentos
antes de concretar una compra. Estos datos evidencian un
enfoque mas disciplinado en la gestién del gasto, donde
la anticipacion y la evaluacion previa son determinantes.

Asimismo, el 65% de los consumidores afirma estar
dispuesto a cambiar de marca si encuentra una oferta
atractiva. Este comportamiento refleja un entorno
altamente dindmico, donde la lealtad puede verse
influida por variables econémicas, pero también abre
una oportunidad para las empresas que logren equilibrar
competitividad en precios con propuestas de valor
diferenciadas.

La fidelidad: una consecuencia de la confianza

A pesar de la sensibilidad al precio, la fidelidad
hacia las marcas sigue siendo relevante. El 71% de los
consumidores sefiala que permanece leal a una marca
cuando esta cumple sus expectativas. Este dato confirma

que la relacion entre empresa y cliente no se construye
Unicamente sobre promociones o descuentos, sino sobre
la consistencia, la calidad y la confianza.

En este contexto, la ética empresarial adquiere un
protagonismo decisivo. No se trata solo de cumplir con
estandares normativos, sino de demostrar coherencia
entre lo que la marca comunica y lo que realmente hace.
La transparencia, la responsabilidad social y las practicas
sostenibles se convierten en atributos que fortalecen la
percepcion de valor y generan vinculos mas duraderos.

Etica: de expectativa a exigencia del mercado

Elhechodequeun81%deloschilenosvalorelaconducta
ética de las empresas marca un punto de inflexién. La ética
deja de ser un elemento aspiracional para convertirse en
una exigencia concreta del mercado. Los consumidores
no solo buscan productos o servicios de calidad, sino
también empresas que operen con integridad, respeto y
compromiso hacia la sociedad.

Este fendmeno estd estrechamente vinculado al acceso
a la informacién. Hoy, los consumidores investigan,
comparan y analizan antes de tomar decisiones. Un 72%
declara revisar etiquetas y detalles de los productos,
mientras que el 73% reconoce que el comercio electrénico
facilita su vida cotidiana. La digitalizacién ha empoderado
al consumidor, dandole herramientas para evaluar no solo
el producto, sino también la reputacion de la empresa
detras de él.

En este escenario, cualquier inconsistencia entre el
discurso y la practica puede tener un impacto inmediato
en la percepcion de la marca. La reputacion se construye
entiempo realy puede verse afectada por factores que van
mas alla del producto, como la sostenibilidad, la equidad
o la responsabilidad corporativa.

Un ecosistema de consumo hibrido

El andlisis del comportamiento de compra en Chile
también revela la coexistencia de distintos canales y
formatos. Los supermercados e hipermercados siguen
liderando como principales espacios de adquisicion de
alimentos, con presencia en el 92,4% de los hogares.
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Sin embargo, las ferias libres (48,7%) y los almacenes de
barrio (48,1%) mantienen un rol relevante, evidenciando
un equilibrio entre lo moderno y lo tradicional.

Este mix refleja un consumidor que no solo busca
conveniencia, sino también cercania, confianza y, en
muchos casos, apoyo a la economia local. De hecho, un
60% declara preferir productos hechos en Chile cuando
tiene la opcién, lo que refuerza la importancia de las
marcas con identidad y compromiso con el entorno.

El desafio para las empresas: integrar valor, ética y
experiencia

Para las empresas, este nuevo perfil de consumidor
representa tanto un desafio como una oportunidad. La
clave ya no estd Unicamente en competir por precio,
sino en construir una propuesta integral que combine
eficiencia, transparencia, innovacion y proposito.

Las marcas que logren interpretar correctamente este
cambio podran posicionarse como referentes en un
mercado donde la confianza es un activo estratégico.
Esto implica invertir en conocimiento del consumidor,
desarrollar estrategias omnicanal coherentes vy, sobre
todo, alinear sus operaciones con principios éticos claros
y verificables.

FACTOR o EXITO
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En palabras de Ignacio Mirchak, Country Leader
de Ibope en Chile, “hoy vemos un consumidor mas
informado, comparativo y consciente de sus decisiones.
La planificacién, la busqueda de ofertas y la evaluacién
de las practicas de las empresas forman parte de un
comportamiento de compra cada vez mas racional y
conectado con la informacién disponible”.

Conclusion: la ética como motor de competitividad

Elconsumidor chileno de hoy no solo compra productos;
compra confianza, coherencia y valores. En un entorno
dondelainformacioén esaccesibley las decisiones soncada
vez mas conscientes, la ética empresarial se posiciona
como un factor determinante para la preferencia y la
fidelizacion.

Para las marcas, esto implica evolucionar hacia modelos
de negocio mas transparentes, responsables y centrados
en el cliente. Aquellas que comprendan que la ética no es
un complemento, sino un pilar estratégico, estaran mejor
preparadas para liderar en un mercado donde la exigencia
del consumidor no deja de crecer.

En definitiva, el 81% no es solo una cifra: es una sefal
clara de hacia donde se dirige el consumo en Chile. Y,
para las empresas, una invitacién directa a actuar con
proposito, coherencia y visiéon de largo plazo.

CHILE [29]
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- Eduardo Lepori —

Director de Finanzas para América
Latina (multinacionales)

Crecer con disciplina,
sostener con caja

“En mercados con condiciones volatiles, A\ !
la consistencia es liderazgo.” ‘\
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de Chile, Eduardo Lepori ha construido una

trayectoria de mas de dos décadas liderando
finanzas, estrategia y gobierno corporativo en compaiiias
multinacionales con operaciones en América Latina. Con
formacion académica en Chile y Estados Unidos—MBA
y Chartered Financial Analyst (CFA)—ha trabajado en
mdaltiples paises, conduciendo equipos multiculturales
y tomando decisiones en contextos de inflacién,
volatilidad cambiaria y cambios abruptos de consumo.
Su enfoque se distingue por convertir la regién en una
plataforma de resultados sostenibles: fortalecer margen,
elevar generacion estructural de efectivo y consolidar
una ejecucién que no dependa del ciclo. En paralelo,
ha liderado transformaciones de modelos de negocio,
implementaciones regionales de ERP, optimizacion de
capital de trabajo, reestructuraciones y transacciones de
M&A, con una premisa clara: la direccién se demuestra
en los trade-offs, la disciplina operativa y la confianza
que dejan los numeros cuando el contexto aprieta. Con
esa brujula, esta conversacion entra al “manual” real de
liderazgo econémico-financiero hacia 2026.

Nacido en Punta Arenas, en el extremo austral

¢Como ha logrado que su liderazgo financiero se
traduzca, al mismo tiempo, en crecimiento regional,
innovacion, rentabilidad, cultura y reputacion, y qué
1-2 métricas antes/después usa para probarlo (p. €j.,
margen, cash conversion cycle, EBITDA, cumplimiento
de forecast, rotacion)?

Como Director Financiero para LATAM en compafias
multinacionales, mi prioridad ha sido transformar la
region en una plataforma de resultados sostenibles, no
dependiente del ciclo econdmico. En mercados donde la
volatilidad cambiaria, inflacion y variaciones de consumo
son estructurales, la ventaja competitiva no es crecer mds
rdpido, sino crecer con disciplina y consistencia. Hemos
logrado mantener rentabilidad sélida a través de distintos
mercados, fortaleciendo margen operativoy aumentando de
manera estructural la generacién de efectivo para el grupo.
Hoy LATAM es percibida internamente como una region
que no solo aporta crecimiento, sino estabilidad y liquidez
confiable. Las métricas que lo prueban son consistencia en
margen operativo y mejora sostenida en flujo de caja y cash
conversion cycle. En mercados con condiciones volatiles, la
consistencia es liderazgo.

En una decision dificil bajo presion (crisis de
caja, tension ética, error relevante o conflicto de
prioridades), ¢qué hizo distinto como lider, qué
aprendiéo y qué mejora medible quedo instalada (p.
ej., control interno, tiempos de cierre, desviacion
presupuestaria, incidentes de compliance)?

En algunas industrias, los largos lead times de compra
y desarrollo de nuevas colecciones implican que, aun
con disciplina en inventario, el mercado puede cambiar
repentinamente y tensionar caja. Frente a una situacion de
este tipo, definimos un escenario conservador y un plan de
correccion estructurado, entendiendo que la normalizacion
requeriria varios meses. Instalamos revisiones de liquidez

mas frecuentes, disminuimos temporalmente algunas
inversiones de Capex para preservar caja y activamos
planes comerciales mds agresivos. Ademds, aseguramos
acceso a capital externo como respaldo preventivo. La
mejora permanente no fue solo tdctica: adoptamos criterios
de compra mds conservadores y fortalecimos flexibilidad en
mercados con lead times mds cortos. En retail, la resiliencia
no se gestiona solo vendiendo mejor, sino comprando con
mayor inteligencia estratégica.

En un 2026 de volatilidad (tasas, tipo de cambio
y consumo), ;como decide donde crecer por pais/
segmento: qué criterios usa para asignacion de capital
y qué indicador le confirma que la expansion fue
correcta (ROIC, payback, participacion, margen por
mercado)?

En un 2026 de volatilidad estructural, la asignacién de
capital es una decisién estratégica de creacién de valor,
no un ejercicio presupuestario. Las empresas operan
con recursos limitados; por lo tanto, cada proyecto
debe competir rigurosamente por capital frente a otras
alternativas internas. Los indicadores clave varian segun
la industria: en retail y FMCG el EBIT refleja la capacidad
real de capturar margen operativo; en sectores intensivos
en activos, el EBITDA puede ser mds representativo.

FACTOR o EXITO
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Sin embargo, a nivel de management, la
conversacion central es retorno sobre capital
y valor econémico generado respecto a los
recursos comprometidos. Implementamos
una reasignacion regional basada en estas
métricas, priorizando iniciativas con mayor
retorno ajustado por riesgo. En volatilidad, el
capital no sigue tamario; sigue creacién de
valor sostenible.

Cuando impulsa transformacion
financiera y modelos de gestion basados
en datos, ;qué “cadencia” de control usa
con sus equipos multiculturales (tablero,
rituales, accountability) y qué resultado
concreto ha visto en productividad del
area (dias de cierre, automatizacion,
calidad de reportes, velocidad de
decision)?

Antes de desarrollar herramientas o
dashboards, el paso critico fue definir qué
informacion realmente necesitdbamos para
decidir. En entornos dindmicos, los datos
relevantes cambian; por eso revisamos qué
métricas agregaban valor y eliminamos
reportes que solo consumian tiempo.
Simplificamos y automatizamos la generacién
de informacion, enfocandonos en indicadores
accionables. Instalamos una cadencia clara:
tableros regionales estandarizados, revisiones
mensuales formales y accountability explicita
por indicador. Un ejemplo concreto fue el
desarrollo de una herramienta interna que
consolida informacidn de rentabilidad de mds
de 1.000 tiendas, permitiéndonos gestionar
activamente el portafolio y proteger margen
comercial. El resultado fue mayor velocidad
de decisién, menos reprocesos y mejor calidad
de reportes. La transformacién basada en
datos no comienza con tecnologia; comienza
con claridad estratégica.

En capital de trabajo regional, ;qué
decidio “apretar”, qué decidio “proteger”
y en qué decidié “invertir” para sostener
operacion sin frenar el negocio, y qué dos
KPIs moveria como prueba (DSO/DPO/
DIO, CCC, nivel de servicio, quiebres)?

En retail, la estructura de capital de
trabajo es distinta: las cuentas por cobrar
son estructuralmente bajas y concentradas
en canales especificos. Por ello, nuestro foco
estratégico ha estado en inventario. Decidimos
“apretar” niveles excesivos y productos de
baja rotacion, “proteger” disponibilidad en
categorias clave parasostenernivel de servicio,
e “invertir” en planificacion y reduccion de
tiempos de trdnsito logistico regional. No
se traté solo de reducir volumen, sino de
mejorar calidad y rotacién del inventario.
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El impacto fue una disminucién relevante en DIO y mejora
del cash conversion cycle, liberando recursos significativos.
Ese efectivo fortalecié liquidez, permitié financiar Capex
estratégico y cumplir compromisos de dividendos con el
grupo. En retail, el inventario no es solo activo operativo;
es la principal palanca estructural de generacién de caja y
disciplina financiera.

En reestructuraciones y mejora de rentabilidad
en entornos complejos, ;cual ha sido su jugada mas
efectiva para recuperar margen sin daiiar la propuesta
de valor, y qué impacto cuantificado puede compartir
(ahorro %, margen pp, overhead, mix, pricing)?

Enentornos voldtiles el foco debe estaren lo que realmente
controlamos. El mercado puede comportarse de manera
distinta a lo proyectado, pero la estructura organizacional
depende de nosotros. En los dltimos trimestres ajustamos
overhead regional mediante planes de reestructuracién
selectivos, simplificando capas y optimizando costos
estructurales sin afectar capacidades comerciales ni
propuesta de valor. Esto permitié proteger margen aun
en escenarios adversos. En paralelo, ante una situacion
particularmente desafiante en un pais, redefinimos el
modelo de negocio, migrando hacia una estructura
mds liviana y eficiente, y cambiando canales de venta.
El resultado fue una operacion significativamente mads
rentable y con mayor potencial de crecimiento sostenible.
Cuando el entorno cambia, la estructura y el modelo deben
evolucionar mds rapido que el mercado.

En gestion de riesgos y gobierno corporativo, ;como
define sus “limites no negociables” (coberturas,
liquidez minima, concentraciones, compliance PLD/FT
cuando aplica) y qué seial temprana monitorea para
actuar antes de que el riesgo se vuelva pérdida (VaR/
FX, covenants, mora, incidentes, auditoria)?

En gestion de riesgos, el error mas comin es medir cuando
el problema ya estd consumado: mora elevada o riesgo de
incumplir covenants. Nuestro enfoque es anticipatorio. En
Retail, por ejemplo, monitoreamos indicadores adelantados
—como trdfico en tiendas y tasas de conversion— que
anticipan comportamiento de ventas, rentabilidad y
generacion de caja. Si esas métricas se deterioran, actuamos
antes de que el impacto llegue al resultado financiero. En
cuanto a limites no negociables, definimos rangos claros
de cobertura cambiaria y exigimos niveles minimos de
liquidez que permitan que cada operacién sea sostenible
de manera independiente. En compliance, mantenemos
estdndares estrictos: matrices de riesgo activas, revisiones
internas intensivas y auditorias externas detalladas en
las operaciones mas criticas. La disciplina preventiva es la
verdadera proteccion del valor.

Al implementar ERP regional, automatizacion o
analitica/lA, ;qué caso le generd el ROl mas claro
(tiempo, costo, error, fraude, forecast accuracy) y
como lo conecto con confianza y talento—por ejemplo,
menor rotacion, mejor NPS interno, menos reprocesos
o mayor cumplimiento de SLA?

La implementacion de un ERP a escala regional o global
tienemaultiplesdimensiones. Elmayorcontribuidorinmediato
suele ser organizacional y operacional: estandarizacion
de procesos, mayor disciplina de control, reduccién de
reprocesos y mitigacion de riesgos, incluyendo fraude y
errores en reportes. Sin embargo, una transformacion
de esta magnitud no se impulsa solo por eficiencias.
Actualmente estamos implementando un ERP comin a nivel
global, con despliegues exitosos en tres regiones distintas a
LATAM. Es uno de los proyectos transversales mds ambiciosos
para 2026, involucrando colaboracién entre IT, Finanzas y
equipos de Transformacién a nivel global, regional y local.
El verdadero valor estd en construir una plataforma robusta
para crecimiento futuro, control estructural y escalabilidad.
Un ERP de clase mundial no solo ordena el presente; habilita
expansion sostenible con gobierno y confianza en datos.

Factores clave

Consistencia como ventaja en volatilidad:
foco en margen operativo y mejora
sostenida de flujo de caja y cash conversion
cycle.

Resiliencia de liquidez: revisiones mas
frecuentes, ajuste temporal de Capex y
respaldo con acceso preventivo a capital
externo.

Gestion por datos con proposito:
tableros regionales estandarizados y una
herramienta que consolida rentabilidad
de “mas de 1.000 tiendas” para proteger
margen comercial.

Caja desde inventario: reduccion de

DIO y mejora del cash conversion cycle
para liberar efectivo, sostener liquidez y
financiar Capex estratégico y dividendos.

La entrevista de Eduardo Lepori deja

una idea poderosa: en América Latina,

la ventaja no es predecir el ciclo, sino
disenar sistemas que resistan el ciclo.

Su aporte combina disciplina (margen,
DIO, cash conversion cycle), anticipacion
(indicadores adelantados como trafico

y conversion) y transformacion con
sentido (ERP como plataforma de control
y escalabilidad). Ese enfoque no solo
protege el negocio: instala una cultura de
rendicion de cuentas y confianza en los
datos que eleva la calidad de las decisiones
y del liderazgo regional. Mirando a 2026,
su vision es clara: cuando la presion sube,
la direccion se demuestra con liquidez,
gobierno y foco; y la consistencia, bien
medida, se convierte en reputacion.

FACTOR o EXITO
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Ecosistemas inteligentes: la seguridad
evoluciona hacia la nube hibrida

La convergencia entre datos, inteligencia artificial y arquitecturas flexibles
redefine el estandar de la seguridad electronica en Latinoameérica.

Unicamente una funcién operativa, sino un

habilitador estratégico para la continuidad del
negocio, la eficienciay latomade decisiones, Genetec
reafirma su liderazgo en la regién al presentar, desde
Santiago de Chile, una visién clara sobre el futuro
de la industria: sistemas cada vez mas integrados,
impulsados por inteligencia artificial y soportados
por modelos de nube hibrida.

En un entorno donde la seguridad ya no es

En el marco de una nueva edicion de Empower360,
la compaiia reunié a socios de canal de Chile,
Argentina y Uruguay en una jornada disefada para
fortalecer la colaboracién, compartir conocimiento
estratégico y anticipar las principales tendencias que
marcaran la evolucion del sector hacia 2026. Mas que
un encuentro técnico, el evento se posicioné como
un espacio de alineacién regional en torno a los
desafios y oportunidades que enfrenta la seguridad
electrénica en un contexto de creciente complejidad
operativa.

Uno de los ejes centrales fue la presentacion de los
hallazgos del Reporte de la Seguridad Electronica
2026, un analisis que confirma un cambio estructural
en la forma en que las organizaciones abordan la
seguridad. La tendencia es clara: las soluciones
aisladas estan siendo reemplazadas por plataformas
unificadas que integran multiples sistemas —desde
videovigilancia hasta control de accesos— en un solo
entorno, permitiendo una gestion centralizada, mas
eficiente y basada en datos.

Esta evolucién responde a una necesidad critica
del mercado: transformar grandes volumenes de
informacion en inteligencia accionable. En este
sentido, la incorporacién de analiticas avanzadas
e inteligencia artificial se convierte en un factor
diferenciador, al facilitar la deteccién temprana de
incidentes, optimizar recursosy mejorar la capacidad
de respuesta de las organizaciones. La seguridad
deja de ser reactiva para convertirse en predictiva.
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En paralelo, el avance de la nube hibrida se
consolida como uno de los pilares tecnolégicos
mas relevantes. Las organizaciones buscan cada
vez mas soluciones que combinen la robustez
de infraestructuras locales con la flexibilidad vy
escalabilidad de la nube, permitiendo adaptarse a
entornos dindmicos sin comprometer el control ni la
proteccion de la informacion. Este enfoque hibrido
no solo optimiza costos, sino que también facilita
la innovacion continua, al habilitar actualizaciones
mas agiles y la integracion de nuevas capacidades.

Sin embargo, el camino hacia esta transformacion
no estd exento de desafios. El reporte subraya
una creciente brecha en talento especializado,
particularmente en areas que combinan tecnologia,
analitica de datos y ciberseguridad. Esta realidad
plantea la necesidad de fortalecer la colaboracién
entre equipos de Tl, seguridad y socios tecnolégicos,
generando ecosistemas mas integrados y resilientes.

En este contexto, el rol de los partners adquiere
una relevancia estratégica. Durante Empower360,
Genetec puso en valor el aporte de su red de
canales, destacando no solo su capacidad técnica,
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sino también su compromiso con la innovacién
y la ejecucion de proyectos de alto impacto en la
regién. Los reconocimientos otorgados —incluyendo
categorias como Unified Elite, Elite, crecimiento,
lealtad y Socio del Afo— reflejan la importancia
de construir relaciones de largo plazo basadas en
confianza, desempefio y vision compartida.

Mas alld de los premios, estas distinciones
evidencian un modelo de colaboracion que
trasciende la implementacion tecnolégica para
convertirse en una verdadera alianza estratégica.
En un mercado donde la velocidad de cambio es
cada vez mayor, contar con un ecosistema sélido
y alineado se traduce en una ventaja competitiva
tangible.

La propuesta de valor de Genetec se sustenta
precisamente en esta capacidad de integrar
tecnologia, conocimientoy colaboracién. Alimpulsar
soluciones abiertas, escalables y orientadas a
la interoperabilidad, la compafiia permite a las
organizaciones evolucionar de manera progresiva,
protegiendo sus inversionesy adaptandose a nuevas
demandas sin fricciones.

FACTOR o EXITO

De cara a 2026, la seguridad electrénica en
Latinoamérica se perfila como un sector en plena
transformacion, donde la convergencia tecnologica
redefine las reglas del juego. La adopcion de
plataformas unificadas, el aprovechamiento de la
inteligencia artificial y la consolidaciéon de la nube
hibrida no solo mejoran la eficiencia operativa, sino
que también abren nuevas oportunidades para
generar valor a partir de los datos.

En este escenario, iniciativas como Empower360
no solo cumplen una funciéon informativa, sino que
actlan como catalizadores de cambio, alineando a
los distintos actores del ecosistema en torno a una
vision comun. La seguridad, entendida como un
sistemainteligente eintegrado, se posiciona asicomo
un componente esencial para la competitividad y la
sostenibilidad de las organizaciones.

Con una estrategia centrada en la innovacion
continua y el fortalecimiento de su red de partners,
Genetec continda consolidando su presencia en la
region, acompafando a sus clientes en el desafio
de construir entornos mas seguros, eficientes y
preparados para el futuro.
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~Héctor Miguel Campos Padron -

Procurement Logistics Manager SoCo,
PepsiCo Foods

Convertir compras en '
valor financiero sostenible

“He configurado los departamentos de Procurement con
las prioridades comerciales, haciendo énfasis en categorias
estratégicas y decisiones basadas en TCO.”
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mas de cuatro liderando estrategias de Procurement

en industrias de consumo masivo (FMCG) vy
energia, Héctor Miguel Campos Padrén ha construido
una trayectoria marcada por decisiones financieras
disciplinadas y resultados medibles. Contador auditor
de formacion y venezolano residenciado en Chile desde
2016, ha liderado negociaciones estratégicas y procesos
de strategic sourcing en compafias multinacionales
como PepsiCo Foods, Unilever, Lipigas y Midea Carrier,
gestionando categorias directas, indirectas, logistica y
marketing en entornos operativos complejos.

Con mas de nueve afios de experiencia profesional y

Su enfoque combina analisis financiero, negociacion
estratégica y una visidn transversal del negocio. En los
Gltimos cuatro afios, los proyectos que ha liderado han
generado una productividad equivalente al 4,2% del P&L,
con impacto superior al 6% en el PBT (Profit Before Tax)
y mejoras sostenidas en flujo de caja operativo. A ello se
suma una gestion disciplinada del capital de trabajo,
que ha permitido incrementar el Operating Cash Flow
(OCF) en mas de 500 mil dolares anuales a través de
politicas financieras estructuradas y negociaciones con
proveedores.

En un contexto econdémico marcado por inflacion,
presidn en costos y disrupciones en cadenas de suministro,
su liderazgo se ha centrado en traducir las decisiones de
compras en impacto directo sobre margen, productividad
y resiliencia operativa. La conversacidén que sigue revela
como, desde Procurement, se puede transformar la
incertidumbre macroeconémica en direccién estratégicay
resultados concretos.

¢Como halogrado que su liderazgo en Procurement se
traduzca simultaneamente en crecimiento delnegocio,
innovacion en categorias y mejora de rentabilidad, y
qué 1-2 métricas prueban ese antes/después?

He configurado los departamentos de Procurement con
las prioridades comerciales, haciendo énfasis en categorias
estratégicas y decisiones basadas en TCO. En los dltimos
4 arios, lideré proyectos que generaron productividad de
un 4,2% sobre el P&L de la compariia basados en el spend
controlado, generando un impacto positivo en el PBT de

mas del 6%. Ademds, he logrado mejorar el OCF de las
compafiias en las cuales he trabajado en mas de 500 KUSD
anual basado en una estricta politica de plazos de pagos no
menores a 60 dias.

En entornos inflacionarios extremos, como el de
Argentina en 2023, ;como convirtié una negociacion
critica con un proveedor estratégico en una ventaja
financiera medible para la compaiiia?

En Unilever para Argentina, con inflacién del 226% en
el afio 2023, enfrenté una negociacion critica en Trade
Marketing: un proveedor estratégico global buscaba
indexacion automdtica y amenazaba cesar su operacion
en punto de venta. El dilema radicaba en cash or cost,
por lo cual baséndome en la realidad macroeconémica y
apalancado en el volumen de compra que tiene Unilever en
Argentina, logré evitar la indexacion, erradicar cualquier
cobro pasado y futuro por los préximos 6 meses dando un
trade of de reduccién de PT a 30 dias y generar un saving via
cost avoidance de 1,2 MM€. Hasta la fecha esta negociacion
ha sido modelo para Unilever en Argentina.

En Lipigas, cuando el consumo se desacelero y
aumenté la presion regulatoria, ;como priorizé las
decisiones de abastecimiento para proteger margen
sin sacrificar calidad de servicio?

EnLipigas, conpresién gubernamentaly menordinamismo
en consumo, prioricé decisiones seqgun impacto en margen
por m® y mejores lead times. En categorias directas y
logistica, renegocié contratos con minimos garantizados y
optimicé tramos para reducir ineficiencias; en indirectos y
marketing, migré a esquemas mds flexibles y atados a pay
per performance. El foco fue proteger EBITDA y NPS antes
que crecer volumen a cualquier costo. El indicador clave
fue sostener margen operativo (+3,6 p.p.) y reducir issues de
instalaciones en un 11%, sin deteriorar calidad de servicio ni
seguridad en la ejecucion de instalaciones industriales.

Gestionando mas de 60 proveedores en 19 paises,
¢qué decisiones permitieron mejorar la productividad
del modelo de ejecucion comercial y qué métricas
confirmaron su impacto?

FACTOR o EXITO
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En  Unilever, gestionando +60
proveedores en 19 paises, reorienté
decisiones hacia Cost to Serve y ROMI.
Rediserié el modelo de agencias y
gjecucién, eliminando complejidad
por granularidad y haciendo leverage
at scale. Vinculé contratos a KPIs de
eficiencia y desemperio basado en sell
out. Resultado: reduccion de 6,5% en
Cost to Serve en paises con alto turnover
y mejora de 12% en ROMI promedio, al
reasignar inversién hacia actividades
de mayor retorno, manteniendo niveles
de servicio de ejecucién sobre 95% de
efectividad.

En Midea, ¢qué decisiones
concretas tomé para optimizar el
capital de trabajo y liberar caja sin
afectar la continuidad operativa?

En mi corto tiempo en Midea,
enfocado en servicios indirectos,
decidi ceriir scope y fees, renegociando
contratos de white collars, marketing y
servicios profesionales bajo esquemas
de pago variable y benchmarking
externo. Protegi servicios criticos para
continuidad operativa (IT y postventa)
e inverti en control presupuestario
y governance contractual. Ademds,
extendi plazos promedio en 12 dias en
estas categorias. Resultado: reduccion
de 12% en gasto indirecto en el 2025,
mejora directa en Operational Margin
y liberacién de caja sin afectar SLA ni
soporte al negocio.

Encadenas de suministro globales
cada vez mas volatiles, ;como
estructura su mapa de riesgos para
proteger margen y continuidad
operativa?
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En linea con mi foco en margen, caja y Cost to Serve,
estructuro el mapa de riesgos seqgun impacto en EBITDA y
capital de trabajo: dependencia single-source, exposicion
cambiaria, concentracion logistica 'y cumplimiento
contractual. Priorizo categorias criticas y defino sourcing
basado en las prioridades del negocio, buffers selectivos y
cldusulas de continuidad. Mido resiliencia con eficacia en
servicio (>95%), variabilidad de lead time y SMI vs. cobertura
objetivo. El éxito es sostener servicio y margen aun en
disrupciones, sin tensionar caja ni elevar innecesariamente
el Cost to Serve.

¢{Como haintegrado analiticade datosy herramientas
digitales en las decisiones de Strategic Sourcing, y
qué resultados financieros concretos habilito esta
transformacion?

En Unilever y Midea integré analitica de spend, should-
cost models y dashboards de desemperio para priorizar
categorias porimpacto en margen y Cost to Serve. Incorporé
andlisis de planning bdsico en forecast para compras de
servicios, disminuyendo detenciones de servicios y vacancias
(<3% ineficiencias de servicios en Midea). El resultado
combinado fue 5,4% de ahorro sobre spend gestionado y
decisiones mas dgiles, con ROI claro en menos de 12 meses.

Mas alla de las negociaciones y procesos, ;como
define su estilo de liderazgo para convertir iniciativas
de Procurement en resultados reales para el negocio?

Soy un lider que entiende la operacion end-to-end del
negocio, no solo la categoria bajo mi responsabilidad. Parto
por comprender a fondo los antecedentes, restricciones
y pain points de quienes lideran y ejecutan la operacion,
porque ahi es donde realmente se captura valor. Luego
alineo prioridades comerciales con disciplina financiera,
asegurando que crecimientoy margenconvivanenequilibrio.
Finalmente, no solo impulso proyectos: los acompano hasta
capturar resultados, aportando vision multi categorias en
procurement y un sélido enfoque financiero que convierte
iniciativas en impacto real en P&L y OCF.

Factores clave

Productividad equivalente al 4,2%
del P&L e impacto superior al 6% en
PBT mediante gestion estratégica de
compras.

1,2 millones de euros en cost
avoidance tras una negociacion critica

durante la inflacion argentina de 2023.

Mejora del Operating Cash Flow
en mas de 500 mil délares anuales
mediante disciplina en capital de
trabajo.

Implementacidn de analitica y should-
cost models que generaron 5,4% de
ahorro sobre spend gestionado con
ROl en menos de 12 meses.

La trayectoria de Héctor Miguel Campos
refleja como el area de Procurement
puede convertirse en un verdadero
motor financiero del negocio. Su enfoque
combina disciplina analitica, vision
operativa y liderazgo transversal para
traducir negociaciones, datos y gestion
de proveedores en impacto directo sobre
margen, caja y resiliencia operativa.

En un contexto donde las cadenas de
suministro son cada vez mas complejas

y volatiles, su experiencia demuestra
que las decisiones de compras no solo
reducen costos: también fortalecen la
estrategia, la productividad y la capacidad
de adaptacion de las organizaciones.
Mirando hacia el futuro, el liderazgo en
Procurement sera cada vez mas decisivo
para conectar tecnologia, eficienciay
creacion sostenida de valor.

FACTOR o EXITO
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Economist, Barclays

Anticipar la volatilidad
para decidir con ventaja

“La credibilidad es todo para un analista,
es lo primero que debes proteger y lo
Unico que no puedes perder.”

- Alejandro Arreaza——
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tiempo real a sefiales politicas, fiscales y monetarias,

el rol del economista ha dejado de ser Unicamente
interpretar datos para convertirse en un ejercicio de
liderazgo intelectual con impacto directo en decisiones
de inversion, politica econdmica y asignacion de capital.
Alejandro Arreaza, economista para la region andina en
Barclays, ha construido una trayectoria reconocida por su
consistencia analitica y su capacidad para leer escenarios
complejos en América Latina, cubriendo economias
como Colombia, Pert, Ecuador y Venezuela, ademas de
Centroaméricay el Caribe.

En un entorno donde los mercados reaccionan en

Con mas de una década en Barclays y experiencia previa
en banca y research econémico en Venezuela, su trabajo
ha sido citado por medios globales como Financial Times,
Bloomberg y CNN en Espafiol, y ha sido reconocido de
forma recurrente en el ranking de Institutional Investor.
Su analisis ha servido de referencia para inversionistas,
autoridades monetarias e incluso para decisiones técnicas
de alto nivel, como operaciones financieras complejas del
gobierno colombiano o discusiones con lideres politicos de
la region.

En un momento en el que el liderazgo econdmico se
mide por la capacidad de filtrar el ruido, priorizar con
criterio y sostener la credibilidad en escenarios volatiles,

su enfoque combina disciplina analitica, lectura politica
y uso de nuevas herramientas como inteligencia artificial
para producir research mas rapido, pero también mas
relevante. Bajo esa logica, su visidn aporta claves sobre
como transformar incertidumbre en direccion, y como los
mercados, las instituciones y los inversionistas pueden
coordinarse para construir escenarios mas sostenibles.

A continuacion, comparte como se toman decisiones
cuando el contexto cambia constantemente y la credibilidad
se convierte en el principal activo.

¢Como ha logrado que su liderazgo como economista
para la region andina en Barclays se traduzca en
analisis que influyen en decisiones de inversion,
lectura anticipada del ciclo econémico y credibilidad
institucional, y qué 1-2 indicadores evidencian ese
impacto?

En momentos de tanta volatilidad e incertidumbre como
los que vivimos creo que la consistencia es uno de los
activos mds valorados en un analista y algo que yo trato
de mantener, filtrando el ruido y manteniendo el foco,
evitando que los drboles no me dejen ver el bosque. En mi
caso personal me ha tocado cubrir paises diversos, algunos
de ellos con situaciones politicas complejas y grandes retos
macroecondémicos, pero son justamente esas situaciones las
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que me han hecho destacar, encontrando oportunidades
donde otros solo ven problemas. En ese sentido, es un honor
haber estado consistentemente ranqueado entre los mejores
economistas para América Latina en el Institutional Investor
Survey, que periédicos de talla global como el Financial Times
nos cite por haber estado a la vanguardia en el andlisis y
cobertura de la transicion politica en Venezuela, que la junta
directiva del Banco de la Reptblica tome como referencia
para su toma de decisiones nuestro andlisis sobre una
transaccién compleja como el Total Return Swap (TRS) que
hizo el Ministerio de Hacienda de Colombia el afio pasado, o
que lideres como el presidente de Ecuador, Daniel Noboa, y
la Premio Nobel de la Paz, Maria Corina Machado, confien en
nosotros y nos acomparien en encuentros con inversionistas
y otras actividades que me ha tocado coordinar.

En un entorno donde una sefial macro puede cambiar
la narrativa de mercado en horas, ;puede compartir
un momento de presion que lo obligé a replantear su
analisis y qué aprendizaje surgio de esa experiencia?

La profundizacién de la crisis politica en Venezuela que
llevd al default de la deuda en 2017y luego a la imposicion de
sanciones en 2019 que prdcticamente dejaron al pais fuera
de los mercados financieros internacionales fue un momento
critico en mi carrera. Hasta ese momento Venezuela era mi
principal foco. Sin embargo, esa situacion logré convertirla
en una oportunidad que me llevé a diversificarme y probar

mi versatilidad en otros mercados. Eso me ha permitido
tener una mayor presencia a lo largo de Latinoamérica,
trasladando los conocimientos que habia adquirido en el
complejo entorno venezolano para cubrir otros paises.

Asi me converti, por ejemplo, en una referencia en el
mercado para Ecuador, luego entré en Centroamérica en
medio de la pandemia cuando varios paises como Costa
Rica o El Salvador pasaron por situaciones muy retadoras, y
tomé un rol mds activo en paises como Colombia y Pert que
solian ser relativamente estables y entraron en situaciones
politicas convulsas que demandan un andlisis mds riguroso.

Desde su cobertura de economias como Colombia,
Perd, Ecuador y Venezuela, ;como convierte seiiales
macro en una harrativa estratégica que ayude a
inversionistas a decidir donde crecer o proteger
capital?

Yo creo que siempre hay que ver las cosas en términos
relativos y buscar catalizadores que pueden mover la
situacién en una direccion u otra. A veces hay paises que al
ver sus variables macro lucen bien y probablemente tengan
capacidad de mantener un buen desempefio a futuro, pero
ya todas esas buenas noticias han sido incorporadas por los
mercados en sus valuaciones. En esos casos no hace mucho
sentido insistir en lo que ya los mercados saben, y va a ser
dificil que un inversionista tenga un mejor desempefio que
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sus pares apostando a esas historias. Alli pasa a ser mds
relevante tratar de identificar qué factores pueden alterar la
trayectoria. De la misma manera, paises que al ver las cifras
macro enfrentan grandes retos pueden llegar a un punto
donde pasan a estar sobrepenalizados por los mercados
y en esas circunstancias es mejor ver el vaso medio lleno,
porque pudiera haber oportunidades interesantes y eventos
que ayuden a mejorar cémo esos paises son percibidos.

En la produccion de research econdémico, ;qué
herramientas han elevado la productividad y qué
cambio concreto ha observado?

La inteligencia artificial esta revolucionando la forma
como hacemos research en tiempo real. Por un lado nos estd
ayudando a acceder a informacion y data, que es el centro
de nuestro trabajo, de forma mucho mds rdpida y con menos
recursos, lo cual ciertamente mejora nuestra eficiencia. Por
otro lado, nos obliga a ser mds creativos para mantenernos
competitivos. Este tipo de herramientas se centran en lo que
son las visiones de consenso, y a nosotros como analistas
nos toca identificar lo que puede pasar fuera del consenso
para poder encontrar oportunidades o riesgos.

En contextos de volatilidad regional, ;qué
indicadores son mas determinantes para anticipar
estabilidad o riesgo en los mercados andinos?

Yo diria que los factores politicos y geopoliticos han
pasado a ser un elemento critico determinando los
escenarios econémicos y las fluctuaciones de los mercados.
En esas condiciones las variables econdmicas siguen siendo
importantes, pero las institucionales pueden llegar a ser las
mds decisivas, ya que son las que pueden ayudar a los paises
a resistir presiones y un entorno tan cambiante. Tener un
déficit fiscal grande puede poner en riesgo la sostenibilidad,
pero qué tan grave es depende de si ese desbalance es
estructural o coyuntural, y de la capacidad que tengan las
instituciones y las autoridades de corregirlo y reencontrar un
camino sostenible.

Cuando el escenario exige priorizar entre rapidez,
independencia y credibilidad, ;qué decidié proteger y
qué indicador le confirma que fue correcto?

La credibilidad es todo para un analista, es lo primero que
debes proteger y lo tnico que no puedes perder. No siempre
vamos a acertar, en muchos casos vamos a tener visiones
equivocadas, eso es parte de este negocio. Lo importante es
poder identificar qué salié mal y cémo minimizar los riesgos.
Apretar los tiempos y reaccionar rapido es importante, pero
dadas las limitaciones de recursos uno tiene que aprender a
ser selectivo y enfocarse en lo prioritario. Eso lo agradecen
los clientes y los equipos con los que uno interactia, y ese
es tal vez el mejor indicador de que estds haciendo las cosas
bien.

FACTOR o EXITO

Mas alla de la data, ;qué responsabilidad tiene el
analisis economico en la confianza de los mercados y
en las decisiones de los paises?

Nosotros tenemos una gran responsabilidad en nuestras
manos. Los mercados son una especie de termémetro que
mide la situacién de los paises y ayuda a coordinar las
demandas y necesidades de los distintos actores. Nuestro
andlisis no solo tiene implicaciones en inversionistas, sino en
millones de personas. Como analistas podemos jugar un rol
importante incidiendo en la adopcién de mejores politicas
y prdcticas. El escenario ideal es uno de asociacion entre
mercados, autoridades y sociedad. Cuando eso ocurre se
crean circulos virtuosos en los que, mientras mejor les va a
los paises, mejor les va a los inversionistas. Si logro poner un
grano de arena y contribuir a que la regién sea vista bajo esa
[dgica, seria un gran éxito.

Factores clave

Consistencia analitica como principal
activo reputacional en mercados
volatiles

Reconocimiento recurrente en
Institutional Investor y referencia para
autoridades economicas

Uso de inteligencia artificial para
acelerar research sin perder criterio
propio

Peso creciente de factores politicos e
institucionales sobre variables macro
tradicionales

El aporte de Alejandro Arreaza
confirma que el liderazgo econémico
hoy se mide por la capacidad de
sostener credibilidad en medio de la
incertidumbre, transformar datos en
decisiones y anticipar riesgos antes
de que se materialicen. Su enfoque
combina rigor analitico, lectura
politica y adaptacion tecnoldgica
para generar valor real para
inversionistas, instituciones y paises.
En un entorno donde la confianza

es el principal activo financiero, su
visién recuerda que el futuro de los
mercados dependera de la calidad de
las decisiones y de la solidez de las
instituciones que las respaldan.

CHILE 43|



;Listo para la Operacion Renta? Lo que todo
negocio debe saber para declarar con exito

Muchos negocios enfrentan dudas y desafios al momento de cumplir con sus
obligaciones tributarias. Una correcta planificacion y el uso de herramientas
adecuadas pueden marcar la diferencia entre un proceso fluido y posibles
inconvenientes con el Servicio de Impuestos Internos (SI).

las empresas, ya que determina su situacién

tributariaylaposibilidad deaccederabeneficios
fiscales. Sin embargo, errores en la declaracion
puedentraducirse en multas, fiscalizaciones oincluso
la pérdida de incentivos tributarios. En este contexto,
es fundamental que los negocios se preparen con
anticipacion, conozcan sus obligaciones y utilicen los
recursos disponibles para optimizar su declaracion.

I a Operacién Renta es un tramite clave para

“La Operacion Renta puede ser un desafio para
muchos negocios, pero con una preparacion
adecuada y el uso de herramientas digitales, es
posible optimizar el proceso y aprovechar beneficios
tributarios. La clave esta en informarse, revisar bien
la documentaciény, si es necesario, buscar asesoria
experta”, explica Nicole Revillote, Country Manager
de TUU.

Para ayudar a los negocios en este proceso, Tuu
entrega cuatro recomendaciones clave que les
permitirdn declarar de manera eficiente, evitar
sanciones y aprovechar al maximo los beneficios
fiscales disponibles:

1. Conocer las fechas y obligaciones tributarias

Esfundamental que las empresas estén informadas
sobre los plazos establecidos por el Servicio de
Impuestos Internos (Sll) para la declaracion de renta.
En 2026, el periodo para presentar la Operacién Renta
se extiende desde el 1 de abril hasta el 30 de abiril,
dependiendo del tipo de contribuyente. Aquellos
que deseen recibir su devolucion de impuestos de
manera anticipada deben presentar su declaracion
en los primeros dias del mes.

Las fechas clave y detalles sobre la Operacion

Renta se pueden consultar en el sitio web del SlI
(www.sii.cl), donde también es posible acceder a
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guias especificas seglin el régimen tributario de cada
empresa.

2. Revisar la informacion contable con
anticipacion

Antes de realizar la declaracion, es recomendable
revisar los libros contables, facturas emitidas y
recibidas, boletas de honorarios, declaraciones de
IVA y cualquier otro documento que respalde los
ingresos y egresos del negocio.

Esimportanterealizarestarevision conanticipacion
porque cualquier error en la contabilidad puede
derivar en diferencias en la declaracién, lo que puede
generar multas, sancionesy procesos de fiscalizacién
por parte del SIl. Ademas, inconsistencias en
la informacion pueden retrasar el proceso de
devolucién de impuestos.

3. Verificar la propuesta de declaracion del Sl

EL Sll suele entregar una propuesta de declaracion
de renta basada en la informacién disponible
en su sistema. Si bien esto facilita el proceso, los
contribuyentes deben revisar cuidadosamente que
los datos sean correctos antes de aceptar o realizar
modificaciones.

Si la informacion presentada es incorrecta o
incompleta, la empresa puede recibir observaciones
por parte del SlI, lo que podria derivar en auditorias
o ajustes tributarios. Si hay dudas sobre los datos
reflejados en la propuesta, es recomendable
consultar con un contador o experto tributario.

4, Utilizar herramientas digitales y asesoria
especializada
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Hoy en dia existen diversas plataformas digitales y
softwares contables que facilitan la gestion tributaria
de los contribuyentes. Estos sistemas permiten
automatizar calculos, generar reportes financieros y
reducir errores en la declaracién.

Ademas, contar con el apoyo de un contador o
asesor tributario es clave para evitar inconsistencias,
optimizar beneficios fiscales y garantizar el
cumplimiento normativo. La asesoria de un
experto puede marcar la diferencia entre una
declaracion eficiente y un proceso engorroso lleno
de correcciones.

Realizar la Operacién Renta de manera ordenada
y dentro de los plazos establecidos es fundamental
para la estabilidad financiera de cualquier empresa.
Anticiparse al proceso, utilizar herramientas
tecnolégicas y contar con asesoria adecuada no solo
facilita el cumplimiento tributario, sino que también
permite optimizar recursos y acceder a posibles
beneficios. En un entorno empresarial dindmico,

llevar las finanzas al dia es clave para el crecimiento
y la sostenibilidad del negocio.

ACERCADE TUU

TUU, el servicio de pagos chileno desarrollado
100% en la regién y por talento nacional, con un
enfoque en la simplicidad y la eficiencia. TUU
ofrece una solucion todo en uno que incluye boleta
electrénica, pagos con tarjetas e inventario, todo en
un solo lugar a través de su maquina azul.

ACERCA DE HAULMER

Haulmer desarrolla soluciones tecnolégicas para
los emprendedores desde Chile.

Comenzamos con la conviccién de desarrollar
servicios que potencian el talento local y de calidad
que permiten impulsar a los micro, pequefios y
medianos negocios.

FACTOR o EXITO
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Mercado Libre eleva el estandar de confianza
digital en America Latina

convertido en el principal activo del comercio

digital, Mercado Libre consolida un modelo
que redefine la seguridad, la transparencia y la
prevencién a escala regional. La presentacion
de su undécimo Reporte de Transparencia —
correspondiente al segundo semestre de 2025— no
solo confirma la madurez operativa de la compaipiia,
sino que evidencia una evolucion estratégica: pasar
de la reaccion a la anticipacidon como eje central de
su ecosistema.

En un entorno donde la confianza se ha

Durante este periodo, la compafiia alcanzé unacifra
sin precedentes al analizar mas de 1.084 millones de
publicaciones, lo que representa un crecimiento del
67% frente al semestre anterior. Este incremento
no solo refleja la expansion del marketplace, sino
también lasofisticacion de sus sistemas tecnologicos.
Lo mas relevante, sin embargo, es el resultado: el
99% de las infracciones fueron detectadas de manera
proactiva, antes de que los usuarios o terceros
debieran reportarlas.

Este hito posiciona a Mercado Libre como un
referenteen la gestion preventivadentrodel comercio
electrénico, donde la capacidad de anticiparse a
riesgos se traduce directamente en confianza para
usuarios, marcasy aliados estratégicos.

Un ecosistema que mejora con la escala

Contrario a lo que podria esperarse en un
contexto de crecimiento acelerado, la calidad del
ecosistema no solo se mantiene, sino que mejora.
La tasa de remocién de publicaciones descendié
a 0,76%, desde el 1,06% registrado en el semestre
anterior. Este indicador revela una transformacién
estructural: los usuarios estan internalizando las
reglas desde el inicio, incentivados por un entorno
donde la prevencién actia como mecanismo de
autorregulacion.

En términos estratégicos, esto implica que la
plataformanosolocontrolaelriesgo,sinoquetambién
educay eleva el estandar de comportamiento dentro
de su comunidad. Se trata de un cambio profundo en
la dindmica del marketplace, donde la confianza deja
de ser un resultado y se convierte en un disefo.

institucional:
transparencia

Cooperacion agilidad vy

Otro de los pilares que sostiene este modelo es
la relacién con las autoridades. Durante el periodo
analizado, Mercado Libre respondié a mas de

412.620 requerimientos de informacién provenientes
de entidades judiciales y administrativas en toda
América Latina, con un tiempo promedio de
respuesta de apenas cinco dias.

Este nivel de eficiencia, incluso en un contexto
de mayor volumen, demuestra la capacidad de la
compania para operar con estdndares de gobernanza
sélidos y alineados con las exigencias regulatorias
de multiples jurisdicciones. Mas alla de la cifra, lo
relevante es el mensaje: la transparencia no es un
discurso, sino un proceso operativo integrado.

Propiedad intelectual: proteccion activa y
colaborativa

La proteccion de marcas y derechos de propiedad
intelectual es otro frente donde la compafia ha
logrado avances significativos. Su Brand Protection
Program (BPP) superd los 104.000 derechos
registrados, con cerca de 20.000 miembros activos,
consolidandose como una de las iniciativas mas
robustas de la regién.

Durante el semestre, se registraron 5,5 millones
de detecciones proactivas relacionadas con
infracciones, lo que representa el 93% del total de
acciones en esta materia. Este dato no solo refleja
capacidad tecnoldgica, sino también una logica de
colaboracion con las marcas, que encuentran en la
plataforma un aliado para proteger su valor.

En paralelo, la Mercado Libre Anti-Counterfeiting
Alliance (MACA) ha intensificado su impacto
operativo. Con acciones concretas en paises como
Brasil, México y Chile, la alianza ha impulsado
denuncias criminales, operativos conjuntos y la
incautacion de mas de 45 toneladas de productos
falsificados desde su creacion en 2021.

Este enfoque integral —que combina tecnologia,
cooperacion publico-privada y accién legal—
posiciona a Mercado Libre como un actor clave en la
lucha contra la falsificacién en la region.

Privacidad: el usuario en el centro del control

En un contexto global donde la gestién de datos
personales es cada vez mas critica, la compafiia
también ha fortalecido su enfoque en privacidad.
Mas de 1,5 millones de personas ejercieron sus
derechos sobre su informacién personal durante el
periodo, con un crecimiento cercano al 10% respecto
al semestre anterior.
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Lo mas destacable es que el 98,6% de estas
solicitudes se resolvid de forma automatizada,
permitiendo a los usuarios gestionar su informacién
de manera agil, simple y efectiva.

Este nivel de automatizacion no solo optimiza la
experiencia del usuario, sino que también establece
un estandar en la industria sobre como escalar la
proteccién de datos sin perder eficiencia.

Tecnologia como motor de anticipacion

Detras de estos resultados hay un componente
clave: la inversion sostenida en tecnologia. Sistemas
capaces de analizar miles de variables en tiempo real
permiten identificar patrones de riesgo antes de que
se materialicen en infracciones.

Como sefala Federico Deya, Head of Legal Central
de la compafia, el desafio ya no es reaccionar,
sino anticipar. Esta vision redefine el rol de las
plataformas digitales, que dejan de ser espacios
pasivos para convertirse en entornos inteligentes
capaces de autorregularse.

En términos de negocio, esta capacidad se traduce
en una ventaja competitiva clara: mayor confianza
genera mayor actividad, y mayor actividad fortalece
el ecosistema.

Un liderazgo construido sobre transparencia

Mercado Libre fue la primera empresa
latinoamericana en  publicar reportes de
transparencia de forma periédica, en un momento
donde este tipo de practicas aln no estaban
extendidas en la region. Hoy, mas de una década

F
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después, esa decision temprana se consolida como
un pilar de su posicionamiento.

El Reporte de Transparencia no es solo un
documento informativo; es una herramienta
estratégica que permite alacompafiarendir cuentas,
generar confianza y diferenciarse en un mercado
cada vez mas competitivo.

Ademas, su reciente incorporacion como miembro
intermediario de la International AntiCounterfeiting
Coalition (IACC) refuerza su reconocimiento a nivel
global como una plataforma que impulsa estandares
avanzados en seguridad y proteccion.

Mas que un marketplace: una infraestructura
de confianza

El ecosistema de Mercado Libre reline a millones de
PyMEs, emprendedores y usuarios en toda América
Latina. Proteger la integridad de esta red no es solo
una responsabilidad operativa, sino una condicion
esencial para su sostenibilidad.

En este contexto, la compafiia estd construyendo
algo mas que un marketplace: esta desarrollando
una infraestructura de confianza que habilita el
crecimiento del comercio digital en la region.

La combinacién de tecnologia, transparencia,
cooperacion institucional y enfoque en el usuario
configura un modelo que no solo responde a los
desafios actuales, sino que anticipa los del futuro.

En un entorno donde la confianza es el nuevo
capital, Mercado Libre no solo participa en el
mercado: lo esta redefiniendo.
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» Diana Maria Olaya

Directora Reg[iona[de Relaciones /
Internacionales, Camara de Comercio del Pacifico

Conectar mercados/para
crecer con estrategia

“La nternacionalzacion no & una reaccion frente alas
crcunstancias del mercado, ino una decision estrategica
(e exige preparacion, conocimiento vision de largo.plazo”
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regulatorios, presion sobre los presupuestos

empresariales 'y nuevas dindamicas de
integracion regional, el liderazgo en relaciones
internacionales exige algo mas que promover
contactos: requiere criterio para priorizar mercados,
disciplina para gestionar riesgos y capacidad para
convertir la informacién en decisiones estratégicas.
Diana Maria Olaya ha construido su trayectoria
precisamente en ese punto de interseccion entre
estrategia, cooperacion empresarial y expansién
internacional.

E n un entorno econémico marcado por cambios

Como Directora Regional de Relaciones
InternacionalesdelaCamaradeComerciodelPacifico,
lidera iniciativas que conectan empresas de la region
entre Colombia, México, Panama, Peru, Ecuador y
Chile, articulando proyectos de internacionalizacién,
innovacion, sostenibilidad y equidad de género. Su
trabajo no se limita a organizar misiones comerciales;
implica acompafiar a las empresas en procesos
completos de expansion, desde la validacién del
mercado hasta la estructuracién juridica, el soft
landing y el desarrollo de alianzas estratégicas.

Su enfoque parte de una premisa clara: crecer
en mercados internacionales exige preparacion,
informacion y vision de largo plazo. Por eso ha
impulsado metodologias de acompafamiento
personalizado, uso de inteligencia de mercado,
herramientas digitales de seguimiento empresarial
y esquemas de cooperacion regional que permiten
reducir riesgos y aumentar la efectividad de
cada iniciativa. El resultado es una articulacién
empresarial mas precisa, agendas internacionales
mas productivas y espacios de integracién que
generan oportunidades sostenibles.

En un contexto donde las decisiones econémicas
deben tomarse con rapidez, pero también con rigor,
su liderazgo se centra en leer el entorno, anticipar
cambios regulatorios, proteger el valor de las
iniciativas y construir relaciones empresariales que
se sostengan en el tiempo. Esa combinacion entre
analisis, ejecucién y vision regional es la que guia la
conversacion que sigue.

iComo ha logrado que su liderazgo en la

internacionalizacion empresarial desde la
Camara de Comercio del Pacifico se traduzca en

FACTOR o EXITO

expansion real para las empresas de la region —
misiones, alianzas o acceso a nuevos mercados—
y qué 1-2 métricas evidencian ese impacto en
crecimiento o generacion de oportunidades?

Desde mi rol como directora regional de Relaciones
Internacionales de la Cémara de Comercio del Pacifico
hemos estructurado nuestro trabajo alrededor
de cuatro ejes estratégicos: internacionalizacion,
innovaciodn, sostenibilidad y equidad de género.

La internacionalizacién es la razén de ser de
nuestra organizacion. Sin embargo, la experiencia
nos ha demostrado que competir en mercados
internacionales no depende unicamente de exportar,
sino de desarrollar empresas mds innovadoras, con
mayor valor agregado y con una vision de crecimiento
sostenible.

Por esa razdén trabajamos con las empresas desde
dos grandes dreas. La primera es el drea de gestion
de proyectos, donde acompafiamos a companias
que ya han validado un mercado y estan listas
para iniciar operaciones. En estos casos apoyamos
procesos como la constitucion de sociedades, la
definicién de la estructura juridica mds adecuada y
el acompariamiento en procesos de soft landing, que
incluyen servicios de back office en temas contables,
tributarios y laborales.

La segunda drea es la de promocion empresarial,
donde  organizamos  misiones  comerciales,
participacion en ferias internacionales, encuentros
empresariales y espacios de didlogo con lideres
econémicos de la region.

Algo que nos diferencia es que somos un gremio
del sector privado y trabajamos con una légica muy
cercana a la dindmica empresarial. Pensamos como
empresa, analizamos como empresa y buscamos
ofrecer informacién clara y dtil para la toma de
decisiones estratégicas.

Ademds, hemos desarrollado un conocimiento
profundo de los mercados con los que trabajamos —
Colombia, Pert, México, Chile, Panamd y Ecuador— lo
que nos permite entender no solo sus oportunidades
comerciales, sino también sus marcos regulatorios y
dindmicas sectoriales.
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En procesos de internacionalizacion suele
haber tensiones entre el entusiasmo empresarial
por expandirse y los riesgos reales del entorno
global; :;qué dilema o presion concreta ha
enfrentado en ese equilibrio y qué decision tomo
que terminé generando una mejora medible para
las empresas o la organizacion?

Uno de los dilemas mds frecuentes es gestionar
el entusiasmo empresarial por ingresar a nuevos
mercados cuando todavia no existen todas las
condiciones para hacerlo de manera sostenible.

Durante muchos afios se instalé la idea de que
internacionalizarse era un paso casi obligatorio para
las empresas que querian crecer. Sin embargo, la
realidad demuestra que no todas las empresas estdn
listas para internacionalizarse al mismo tiempo.

Por eso, antes de participar en agendas
internacionales analizamos factores como la
trayectoria de la empresa, el nivel de innovacién de sus
productos o servicios y su capacidad real de competir
en el mercado destino.

Nuestro objetivo no es acelerar el proceso de
internacionalizacidn, sino ayudar a las empresas a
hacerlo bien.

Cuando una empresa llega a un mercado con una
preparacion estratégica previa, las reuniones de
negocios dejan de ser exploratorias y comienzan a
generar oportunidades reales.

La internacionalizacion no es una reaccion frente
a las circunstancias del mercado, sino una decisién
estratégica que exige preparacion, conocimiento y
visién de largo plazo.

Desde su rol conectando empresas de
Colombia con mercados como México, Panama,
Perd, Ecuador o Chile, ;como prioriza hoy las
oportunidades de crecimiento internacional y
qué indicador le confirma que una estrategia de
expansion regional esta funcionando?

La priorizacién de mercados no se basa tnicamente
en el tamario de la economia, sino en entender
qué sectores son fuertes en cada pais y como se
complementan dentro de la region.
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En paises como Chile, por ejemplo, existe un
ecosistema muy dindmico en sectores como fintech,
tecnologia e innovacién, ademds de industrias
tradicionales muy consolidadas como la mineria.
Esto abre oportunidades para empresas de servicios
tecnoldgicos, soluciones digitales y plataformas
financieras provenientes de otros paises de América
Latina.

México, por su parte, es uno de los centros
industriales mas importantes del continente, con gran
fortaleza en manufacturay maquila. Muchas empresas
latinoamericanas encuentran alli una oportunidad
no solo para vender productos o servicios, sino para
integrarse en cadenas de valor globales.

Enel caso de Colombia, existen ventajas importantes
en sectores como servicios empresariales, tecnologia,
economia creativa y especialmente moda y
confecciones.

Laindustria de la moda colombiana es reconocida en
la regidn por su creatividad, disefio y posicionamiento
de marca.

Esto genera oportunidades interesantes de
complementariedad con mercados como Peru, que
cuenta con una industria textil muy sélida y con
insumos de altisima calidad, como el algodon pima
peruano, considerado uno de los mejores del mundo.

FACTOR o EXITO

En esta dindmica regional, Colombia aporta disefio
y desarrollo de producto, mientras Perl aporta
materias primas y textiles de alta calidad, lo que
permite fortalecer cadenas regionales de valor.

Panamd, por su parte, se ha consolidado como un
hub logistico, financiero y de servicios internacionales
en la regién, lo que lo convierte en un mercado
estratégico para empresas de tecnologia, consultoria
y servicios empresariales.

Por eso, cuando analizamos oportunidades de
expansion internacional no pensamos unicamente en
exportar productos o servicios, sino en cémo conectar
las fortalezas productivas de distintos paises para
generar oportunidades sostenibles de negocio.

En la gestion de misiones empresariales,
ferias y redes de colaboracion internacional,
(qué practicas o sistemas ha implementado
para mejorar productividad y eficiencia en
la articulacion empresarial, y qué resultado
concreto se ha reflejado en participacion,
alianzas o continuidad de negocios?

La productividad de las agendas internacionales
depende en gran medida de la preparacion previa y
de la calidad de la articulacion institucional.

Cada empresa que participa en una mision
comercial es acomparfiada por un especialista de
nuestra Camara que disefa una agenda de negocios
personalizada, construida a partir de los objetivos de
la empresa y la identificacion de socios comerciales
potenciales.

Ademds trabajamos de manera articulada con
cdmaras de comercio, agencias de promocion de
inversiones y asociaciones empresariales regionales,
lo que nos permite fortalecer las oportunidades de
cooperacion empresarial.

Cuando las agendas comerciales estan bien
estructuradas, las misiones internacionales dejan de
ser espacios de networking general y se convierten en
verdaderas plataformas de desarrollo de negocios.

En un contexto de volatilidad econémica y
presionsobrepresupuestosempresariales,;como
decide qué iniciativas de internacionalizacion
impulsar, cuales ajustar y cuales posponer, y qué
indicador financiero o de impacto le confirma
que la asignacion de recursos fue la correcta?

Hoy las condiciones de acceso a los mercados
cambian constantemente. Factores como ajustes
regulatorios, salvaguardas o medidas arancelarias
pueden modificar rdpidamente las dindmicas del
comercio internacional.
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Un ejemplo reciente es la decision del gobierno de
Ecuador de aplicar aranceles temporales a varios
productos provenientes de Colombia, una medida
que impacta directamente a empresas del sector de
bienes.

En contextos como este, nuestro papel desde la
Cdmara de Comercio del Pacifico es ayudar a los
empresarios a interpretar rapidamente estos cambios
y ajustar sus estrategias de internacionalizacion.

En algunos casos esto implica identificar mercados
alternativos y en otros significa enfocarse en sectores
menos expuestos a este tipo de medidas.

Por ejemplo, aunque estas decisiones afectan
principalmente a exportadores de bienes, no tienen el
mismo impacto en el sector de servicios.

Por esa razén estamos desarrollando una mision
empresarial hacia Ecuador enfocada en empresas
de servicios, que pueden seguir explorando
oportunidades en ese mercado.

éxito

La expansion internacional implica riesgos
regulatorios, culturales y de mercado; ;qué
mecanismo de gestion de riesgo o lectura del
entorno utiliza para anticiparlos y qué decision
reciente evito costos, errores o pérdidas de
oportunidad para las empresas acompaiiadas?

La internacionalizacién implica inevitablemente
riesgos regulatorios, comerciales y culturales. Por
eso, uno de los elementos mds importantes para
gestionarlos es la informacidn.

Entre mayor conocimiento se tenga sobre el entorno
economico, las condiciones del mercado y los cambios
regulatorios en cada pais, mayores herramientas
tienen las empresas para anticiparse a esos riesgos y
tomar decisiones mds estratégicas.

Desde la Cdmara de Comercio del Pacifico
trabajamos con un monitoreo permanente de los
mercados con los que interactuamos.

Esto implica sequir de cerca cambios regulatorios,
politicas comerciales, ajustes tributarios o decisiones
econdémicas que puedan afectar la operacion de las
empresas en esos paises.

Ademds, nuestro conocimiento de los marcos
legales, tributarios y regulatorios de mercados como
Colombia, México, Peru, Chile, Panama y Ecuador nos
permite orientar a las empresas con mayor precision
antes de tomar decisiones de expansion.

Para empresas que buscan establecer operaciones
permanentes en otros paises, también es importante
analizar herramientas que ofrecen algunos gobiernos
para proteger las inversiones.

En varios paises existen acuerdos o mecanismos de
estabilidad juridica, que permiten a los inversionistas
mantener condiciones regulatorias o tributarias
estables durante determinados periodos de tiempo.

Por eso, gestionar el riesgo en internacionalizacién
no consiste Unicamente en reaccionar frente a los
cambios, sino en anticiparlos con informacion, andlisis
y asesoria adecuada.

En su trabajo articulando ecosistemas
empresariales en varios paises, ;como estan
utilizando hoy herramientas digitales, analitica
o inteligencia de mercado para identificar
oportunidades internacionales mas rapido
y qué cambio medible ha producido esa
transformacion?

La digitalizacion ha transformado profundamente
la forma en que se identifican oportunidades
internacionales y se conectan empresas entre distintos
paises.
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En la Cdmara de Comercio del Pacifico llevamos
varios afos trabajando con herramientas de
inteligencia de mercado, bases de datos empresariales
y plataformas de andlisis sectorial que nos permiten
identificar potenciales socios comerciales con mayor
precision.

Ademds, hemos desarrollado nuestro propio CRM
institucional, que nos permite gestionar de manera
madas eficiente la informacién de las empresas con las
que trabajamos, hacer seguimiento a los contactos
comerciales generados en cada mision empresarial y
mantener una trazabilidad clara de las oportunidades
que se van desarrollando.

Esto también nos permite optimizar nuestras
convocatorias empresariales y construir agendas
comerciales mucho mds eficientes para cada empresa.

Adicionalmente estamos explorando el uso de
herramientas de inteligencia artificial que nos
permitan analizar informacién de mercado con
mayor rapidez, identificar tendencias sectoriales y
reducir los tiempos de identificacion de oportunidades
empresariales.

La tecnologia no reemplaza las relaciones
comerciales, pero si permite construirlas con mayor
precision y eficiencia.

Como lider regional y también desde su
rol en WISS LATAM promoviendo liderazgo y
colaboracion, ;qué practicas concretas utiliza
para construir confianza entre empresas,
instituciones y equipos, y qué indicador refleja
ese legado de liderazgo?

La confianza entre empresas, instituciones y
ecosistemas de innovacion se construye generando
espacios donde actores diversos puedan encontrarse,
dialogar y desarrollar proyectos conjuntos.

Desde la Cdmara de Comercio del Pacifico llevamos
varios afios promoviendo en la regién conversaciones
de alto valor sobre liderazgo femenino, innovacion,
sostenibilidad y equidad de género.

Durante los ultimos dos arfios hemos liderado en
Panamda uno de los eventos regionales mas relevantes
en materia de liderazgo femenino y equidad de género.

En su dltima edicién participaron mds de 900
personas y recibimos delegaciones empresariales de
distintos paises de la region.

Este espacio ha logrado convocar a representantes
gubernamentales, organismos internacionales como
ONU Mujeres, centros de innovacion como Ciudad del
Saber, universidades y un respaldo muy importante
del sector privado.

FACTOR o EXITO

Nuestro objetivo ha sido actuar como un articulador
regional, generando escenarios donde estos actores
puedan construir didlogos estratégicos y avanzar en
agendas de cooperacion.

Buscamos sequir fortaleciendo un espacio donde
empresas, lideres institucionales y actores del
ecosistema puedan reflexionar sobre los desafios del
desarrollo econémico en la region y construir nuevas
oportunidades de colaboracion.

Porque al final, cruzar fronteras es importante, pero
sostener relaciones empresariales sélidas en el tiempo
es el verdadero desafio del liderazgo internacional.

Factores clave

Internacionalizacion basada en
preparacion estratégica, no en
reaccion al mercado.

Uso de inteligencia de mercado, CRM e
IA para mejorar precision en agendas
empresariales.

Articulacion regional entre Colombia,
México, Chile, Peri, Panamay Ecuador
para crear cadenas de valor.

Eventos regionales con mas de 900
participantes como indicador de
confianza y liderazgo institucional.

El liderazgo internacional que impulsa
Diana Maria Olaya demuestra que
crecer en entornos inciertos exige
informacion, disciplina estratégica

y capacidad de articulacion entre
sectores y paises. Su trabajo

conecta métricas de productividad,
herramientas tecnolégicasy
cooperacién regional con un objetivo
claro: crear oportunidades sostenibles
para las empresas. En un contexto
donde la competitividad depende
cada vez mas de la integraciony el
conocimiento del entorno, su enfoque
confirma que la internacionalizacion
bien gestionada no solo abre
mercados, sino que construye
confianza, reputacion y valor a largo
plazo. El futuro de la region dependera
de lideres capaces de leer el cambio
conrigory convertirlo en direccion.
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Disrupcion con |Aenel
Financiamiento Inmobiliario.

Cuando la IA junto a otras tecnologias convergen, el
financiamiento inmobiliario deja de ser un proceso
lento y excluyente para comenzar a operar como una
plataforma de precision, velocidad y nueva liquidez.
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uede el sector inmobiliario latinoamericano redisefiar
é Psu acceso al capital colocando la IA en el epicentro de sus
estrategias de financiamiento?

La pregunta es urgente. En una regién donde de acuerdo con
un reciente estudio del BID titulado “Innovative Financial Tools for
Neighborhood Upgrading”, mas de 120 millones de personas viven
en barrios informales, el déficit cuantitativo de vivienda alcanza 15
millones de unidades y el cualitativo impacta 40 millones de hogares,
con una necesidad de inversion estimada en US$1,4 billones, el desafio
ya no tiene relacion directa con construir mas: es financiar mejor, mas
rapido y con menor friccion. De manera complementaria, el FMI en su
WP October 11, 2024: “What Can Artificial Intelligence Do for Stagnant
Productivity in Latin America and the Caribbean?”, advierte que la IA
puede elevarla productividad regional, pero que América Latina arriesga
capturar menos beneficios si no logra acelerar la difusion tecnolégica
y la transicién laboral en este nuevo contexto digital liderado por
la IA. De ahi la necesidad de cinco transformaciones en el sistema de
financiamiento inmobiliario:

Datos e underwriting: financiar a quienes hoy son invisibles.

La primera transformacion ocurre en la evaluacién del riesgo.
En América Latina, muchos hogares, pequefios desarrolladores y
propietarios con historial financiero incompleto siguen fuera del radar
del crédito tradicional. La IA aumenta su valor cuando se conecta
con APIs de finanzas abiertas, datos alternativos, historiales de pago
digital, catastro digital e informacion geoespacial. El Banco Mundial
en un estudio de 2024 que lleva por nombre: “The Use of Alternative
Data in Credit Risk Assessment: Opportunities, Risks, and Challenges”,
destaca que open banking y open finance enriquecen la base de datos y
entregan una vision multidimensional del solicitante, pero advierte que
mal gestionados pueden exacerbar sesgos, conduciendo a resultados
discriminatorios y perpetuando desigualdades. En esta misma linea, en
uno de sus reportes de 2023: “Open finance in Latin America and the
Caribbean: great opportunities, large challenges”, el BID agrega que
este tipo de ecosistema habilita productos personalizados y reduce
asimetrias deinformacion. Siaello se suman mapas catastrales digitales
y bases inmobiliarias actualizadas, el scoring deja de ser una fotografia
parcial y pasa a convertirse en una lectura mucho mas completa y
dindmica sobre ingresos, localizacion, tenencia y exposicion territorial.

Experiencia del cliente y originacion sin friccion.

La segunda transformacién ocurre en la experiencia financiera del
cliente inmobiliario. El BID en su estudio de 2025: “Beyond Cash The
Digital Payments Revolutionin Latin America and the Caribbean”, reporta
que las transacciones de pagos digitales en América Latina y el Caribe se
han mas que duplicado desde 2019 y que el segmento fintech enfocado
en pagos se ha triplicado desde 2017. Sobre esa infraestructura, la
IA generativa y los agentes pueden resumir documentos, asistir la
evaluacién crediticia, automatizar comunicaciones y acompafar al
ejecutivo durante todo el viaje del préstamo. McKinsey en su articulo:
“Banking on gen Al in the credit business: The route to value creation”,
muestra que los bancos ya priorizan usos como credit decisioning, early-
warning systems, borradores de memorandos de crédito y customer
engagement; Deloitte en su estudio: “2025 commercial real estate
Outlook”, observa, ademas, que en real estate las areas donde mas
avanza la adopcién de IA son planificacion financiera, analisis y gestion
de riesgos. De esta manera, en hipotecas, arriendos y financiamiento
a proyectos, esto permite precalificaciones mas veloces, onboarding
conversacional y menores costos operativos para el sector.

Tokenizacion y liquidez: nuevas formas de fondeo.
La tercera transformacion consiste en evaluar mejor y asi crear

nuevas estructuras de financiamiento. Aqui la IA multiplica su impacto
al combinarse con tokenizacion y activos digitales programables. En
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esta materia, en su estudio de abril de 2025: “Leveraging tokenisation
for payments and financial transactions”, el BIS sostiene que la
tokenizacién puede aportar eficiencia, transparencia y accesibilidad
al sistema financiero, y un WP de noviembre de 2025 titulado: “When
Bricks Meet Bytes: Does Tokenisation Fill Gaps in Traditional Real Estate
Markets?”, el BIS muestra que la tokenizacién inmobiliaria puede llenar
vacios de los mercados tradicionales, especialmente en zonas con
menor acceso al crédito. Para el sector inmobiliario latinoamericano,
esto abre espacio a fraccionamiento regulado de activos, tokenizacion
de flujos de arriendo, financiamiento colectivo de renovacion urbanay
estructuras donde la IA monitorea covenants y alertas de riesgo casi en
tiempo real.

Geointeligencia, clima y resiliencia financiera.

La cuarta transformaciéon conecta IA con geointeligencia, datos
climaticos, catastros interoperables y analitica territorial. En real estate
ya no basta con saber cuanto vale hoy un activo; también importa como
su localizacion y su exposicion a amenazas afectaran crédito, mercado,
liquidez, seguros y operacion. En esta linea de trabajo, la OCDE en su
reporte del 24 de diciembre de 2025: “Future-Proofing Real Estate
Investment”, destaca que los riesgos climaticos locales se convierten
en riesgos financieros para prestatarios, bancos, aseguradoras
e inversionistas, y recomienda datos abiertos, interoperables y
localizados. Por su parte, el Banco Mundial, en su WP de abril de 2025:
“Capitalizing on Digital Transformation to Enhance the Effectiveness of
Property Institutions”, resalta que los mapas catastrales digitales y la
vinculacion entre registros, avallios y catastros mejoran la calidad de las
bases inmobiliarias y facilitan el acceso a crédito e incluso seguros. En
la practica, la IA puede integrarse con registros urbanos e informacion
espacial para disefiar hipotecas mas precisas, pricing diferenciado
por resiliencia y financiamiento de retrofit orientado a adaptacion y
eficiencia.

Computacion cuantica: del laboratorio al diserio financiero.

La quinta transformacion empieza en 2025 y 2026, pero su impacto
mas profundo se proyecta hacia 2027-2030. Microsoft, el 19 de febrero
de 2025, presenté Majorana 1 como un avance hacia la computacion
cuantica practica. Ocho meses después, IBM inform¢ (12 de noviembre
de 2025), que apunta a lograr quantum advantage a fines de 2026
y computacién cuantica tolerante a fallos en 2029. Més allad del
hardware, la literatura cientifica ya traz6 el mapa de valor: una revision
de Nature Reviews Physics sobre quantum computing for finance
resume oportunidades en optimizacion, pricing y gestiéon de riesgo,
mientras que en npj Quantum Information, los investigadores Stefan
Woerner y Daniel J. Egger del IBM Research - Zurich, Rueschlikon, 8803,
Switzerland, lograron mostrar algoritmos capaces de analizar Value at
Risk y Conditional Value at Risk con mayor eficiencia que simulaciones
Monte Carlo tradicionales. En financiamiento inmobiliario, esto deja en
evidencia una futura capacidad para optimizar portafolios hipotecarios,
simular escenarios complejos de prepago y default, asignar capital entre
proyectos con multiples restricciones y sofisticar mercados secundarios
de activos.

Regresando a la pregunta inicial.

iPuede el sector inmobiliario latinoamericano redisefiar su
acceso al capital colocando la IA en el epicentro de sus estrategias
de financiamiento? Si, pero solo si entiende que la IA, por si sola, no
es suficiente. Su salto real y efectivo sucede cuando se articula con
finanzas abiertas, pagos digitales, tokenizacion, catastros inteligentes,
analitica climatica y, mas adelante, computacion cuantica. Esa
convergencia tecnolégica permite ampliar inclusion, reducir friccién,
mejorar pricing, elevar liquidez y sofisticar la gestion del riesgo. Cuando
estos elementos se alinean, la IA deja de ser una herramienta aislada y
se convierte en motor de innovacion y de disrupcion financiera para el
sector inmobiliario latinoamericano.
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Liderar con proposito:
el encuentro que redefine el iderazgo femenino en laregion

I a quinta edicion del encuentro
Mujeres Factor de Exito 2026

volvié a confirmar que el liderazgo
femenino en la Republica Dominicana
atraviesa una etapa de madurez distinta.
Mas estratégica, mas consciente vy,
sobre todo, mas orientada a resultados
sostenibles. Bajo el lema “Liderar con
proposito: la nueva definicion del éxito”,
la plataforma internacional Factor de
Exitoreunio a ejecutivas, emprendedoras

y lideres de diversos sectores en un
espacio concebido no solo para inspirar,
sino para conversar con profundidad
sobre el rol que hoy ocupa la mujer en
la toma de decisiones empresariales,
institucionales y sociales.

El encuentro se ha convertido en una
cita esperada dentro del calendario de la
comunidad empresarial, precisamente
porquenoselimitaacelebrartrayectorias,

sino que promueve una reflexion
aplicada sobre cémo se construye
liderazgo en entornos marcados por la
velocidad, la transformacion tecnologica
y la necesidad de actuar con coherencia.
En esta quinta edicion, el enfoque estuvo
centrado en una idea que atraveso
toda la agenda: el propdsito no como
discurso, sino como criterio para decidir,
dirigir y ejecutar.
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Lajornada se inici¢ con la participacion
de Betty Soto, viceministra de Eficiencia
Energética, quien asistio en calidad de
autoridad invitada. En sus palabras,
destacd la importancia de promover
liderazgos capaces de combinar vision,
responsabilidad y accién, subrayando
que los desafios actuales requieren
perfiles que entiendan el impacto de sus
decisiones mas alla de los resultados
inmediatos. Su intervencién marco
el tono institucional del encuentro,
conectando el liderazgo femenino con
el desarrollo sostenible y la necesidad
de fortalecer la confianza en las
organizaciones.
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La bienvenida oficial estuvo a cargo
de Isabel Figueroa de Rolo, fundadora
y directora editorial de Factor de Exito,
quien anclo el tema central del evento en
una idea sencilla pero determinante: la
coherencia como base de la confianza.
Durante su intervencion, planted
que en un contexto dominado por la
automatizacion, la inteligencia artificial
y la aceleracién de los procesos, la
credibilidad se convierte en uno de los
activos mas valiosos para cualquier lider.

Su mensaje gird en torno a una
reflexion practica sobre el liderazgo:
cuando lo que se dice y lo que se hace
coinciden, se genera confianza;, y
cuando existe confianza, se construyen
relaciones, equipos y proyectos
capaces de sostenerse en el tiempo.
Este planteamiento conectd con la
esencia del encuentro, que desde su
primera edicion ha buscado promover
un liderazgo realista, orientado a la
gjecucion y consciente del impacto que
tiene cada decision.

La agenda continué con Ila
intervencion de Jenniffer Arias, quien
presentdé la conferencia titulada
“Mentoria 'y sponsorship: como
acelerar el pipeline femenino en alta
gerencia". Su exposicion abordd uno
de los temas mas relevantes en la
conversacion actual sobre liderazgo:
la necesidad de crear estructuras que
permitan que mas mujeres accedan a
posiciones de decision. Mas alla de la
motivacion, planted la importancia de
establecer mecanismos concretos de
acompanamiento, visibilidad y patrocinio
profesional que faciliten el crecimiento
dentro de las organizaciones.
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Posteriormente, el publico participd en
la conferencia "Gobernar la complejidad:
estrategia, IA y liderazgo ejecutivo”,
impartida por Yermys Pefa, quien
ofrecio una mirada enfocada en la toma
de decisiones en contextos de alta
incertidumbre. Su intervencion conecto
la estrategia empresarial con el uso
inteligente de la tecnologia, destacando
que la inteligencia artificial no sustituye
el criterio del lider, sino que exige mayor
claridad para distinguir entre lo urgente y
lo verdaderamente importante.

El mensaje resond especialmente
entre los asistentes al enfatizar que
liderar hoy implica filtrar informacion,
priorizar con rigor y mantener el foco en
aquello gue realmente genera valor.

- » “La inteligencia artificial n
¥} reemplaza la inteligencia

s
W
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/ ¢ emocional; la potencia.”

“El liderazgo femenino
~_en tiempos de |A no es

. opciona

L, es estratégico”

El encuentro contd ademas con la
participaciéon internacional de Claudia
Cardenas, quien desarrollé la keynote
“Liderazgo en la era de la IA: decisiones
que no puedes delegar”. Su intervencion
aportd una perspectiva orientada a la
alta direccion, conectando el liderazgo
con la cultura organizacional, la
responsabilidad ejecutiva y la necesidad
de tomar decisiones que sostengan
resultados sin perder el sentido humano.

En su exposicion, subrayd que la
tecnologia puede optimizar procesos,
pero no reemplaza la capacidad dejuicio,
la empatia ni la responsabilidad que
implica dirigir equipos y organizaciones.
Este enfoque reforzo la idea central del
evento: el propdsito no es un concepto
abstracto, sino un marco que orienta
decisiones complejas.
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Uno de los momentos mas
enriquecedores de la jornada fue el
panel “Liderazgo que protege e impulsa:
decisiones ejecutivas que sostienen
el crecimiento sin  comprometer la
confianza”, moderado por Rayvelis Roa,
con la participacion de Tamara Vasquez,

empresarialesvip

Kismet Madera y Michelle Villavicencio,
invitada especial desde Ecuador.

Durante la  conversacion, las
panelistas compartieron experiencias
reales de transformacion, crecimiento y
sostenibilidad, abordando los desafios

que implica liderar en entornos donde
los resultados deben alcanzarse sin
sacrificar la credibilidad ni la cultura
organizacional. El didlogo permitid
profundizar en una idea que se repitio a
lo largo del encuentro: el proposito no es
una declaracion, es una practica que se
demuestra en cada decision.

El cierre estuvo a cargo de Arianna
Rolo, directora de Mercadeo de Factor
de Exito, quien destacd el caracter
evolutivo del encuentro y el valor de la
comunidad que se ha ido construyendo
alrededor de esta iniciativa. En sus
palabras, recordd que el evento no se
concibe como una actividad aislada, sino
COMO Un espacio que conecta personas,
ideas y oportunidades, extendiendo
la conversacion mas alld de la agenda
formal.

Su mensaje invitd a vivir el networking
como una extension natural del
propdsito, entendiendo que las
relaciones profesionales también se
construyen desde la confianza, la
colaboracién y la voluntad de crear
proyectos con impacto.

A lo largo de sus cinco ediciones,
Mujeres Factor de Exito se ha
consolidado como un espacio que
promueve una vision del liderazgo
femenino alineada con los retos actuales
del entorno empresarial y social. Mas
que un foro de inspiracion, el encuentro
se ha convertido en una plataforma para
discutir con realismo cémo se dirige,
como se decide y como se construyen
organizaciones  sostenibles en un
contexto de cambio permanente.

Esta edicion confirmé que el liderazgo
con proposito no se limita a valores
declarativos, sino que se traduce en
disciplina, coherencia y capacidad de
ejecucion. También dejo claro que la
conversacion sobre el rol de la mujer en
la alta direccion ha evolucionado hacia
un enfoque mas estratégico, donde el
impacto se mide por resultados, por
la calidad de las decisiones y por la
confianza que se genera en los equipos
y en las instituciones.

Con esta quinta entrega, Factor
de Exito reafirma su compromiso de
visibilizar liderazgos que convierten
valores en decisiones y decisiones en
resultados, conectando el talento local
con una agenda regional que promueve
la  colaboracion, el  pensamiento
estratégico y la construccion de futuro.

El encuentro forma parte de la
plataforma editorial y de eventos que
la organizacion desarrolla en distintos
paises, consolidando un espacio de
didlogo que trasciende fronteras y que
continla creciendo como punto de
encuentro para quienes entienden el
liderazgo como una responsabilidad que
se ejerce con proposito.
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ni euforia. Sera el afio de la disciplina

inteligente, donde el liderazgo
empresarial se medira por la capacidad de
sostener margenes, proteger la liquidez y
crecer selectivamente mientras los tipos de
interés, la inflacion residual y las tensiones
geopoliticas siguen redibujando el tablero
de juego. Con el FMI proyectando un
crecimiento global anclado en el 3,3% —
practicamente idéntico a 2025— el mensaje
para CEOs y CFOs es claro: esto no es un
entorno recesivo, pero tampoco permite
errores en la asignacién de capital.

El afno 2026 no traera titulares de crisis

La inflacion persiste por encima de
objetivos en varias economias avanzadas,
manteniendo a los bancos centrales en un
dilema entre relajar tipos o sostenerlos
mas tiempo. A esto se suma volatilidad
no macroecondmica: tarifas comerciales,
reconfiguracién de cadenas de suministro
y la reevaluacion de las expectativas sobre
retornos de la inversién en IA. En este
contexto, el liderazgo se define por trade-
offsexplicitos: dénde recortar sin matar la
innovacién, dénde invertir con certeza de
retorno y qué indicadores mirar cuando el
mapa cambia cada trimestre.

Crecer con Bisturi: La Nueva Agenda de
los CEOs

Los estudios de prioridades de CEOs para
2025-2026 revelan un patron contundente:
nadie abandona el crecimiento, pero casi
todos estan cambiando el como. La era del
“growth at all costs” terminé. Ahora se trata
de crecer primero por ingresos cercanos:

speaker

GUIA'EIECUTIVA 2026
TR,
Y FINANCIERO?

\

Diego Rodriguez

Especialista en Desarrollo de Negocio
y Crecimiento Empresarial

pricing inteligente, lealtad de clientes existentes y mejora
de experiencia por encima de grandes apuestas en nuevos
mercados.

Muchos CEOs planean alguna operacién de M&A en
el corto plazo, pero con filtros mucho mas estrictos de
sinergias y retorno verificable. La innovacion con 1Ay
digital sigue siendo central, pero con una diferencia crucial:
ahora se miden beneficios reales en eficiencia operativa 'y
satisfaccion de cliente antes de escalar.

Un ejemplo ilustrativo: el CEO de una empresa de
consumo que renuncia a expandirse a tres paises
simultaneamente. Reasigna capital a dos mercados
prioritarios donde puede capturar cuota con palancas
claras: mejor servicio, mayor explotacién de datos de cliente
y una ejecucién operativa impecable. Esa es la diferencia
entre ambicién dispersa y enfoque rentable. Y en 2026, eso
es liderazgo.

La volatilidad econdémica se mantiene como principal
preocupacion de los CEOsdesplazando el foco hacia “crecer
de forma resiliente”. Esto significa disefiar el negocio
asumiendo que la incertidumbre no es temporal, sino la
nueva variable estructural.

CFOs: Obsesion por la Caja y Eficiencia con Propésito

Los CFOs entran en 2026 con una agenda cristalina:
liquidez, eficiencia operativa y gestion de riesgos como
sistema integrado, no como silos aislados. La obsesién
por la caja se traduce en visibilidad de liquidez frecuente
y accionable, optimizacién agresiva de capital circulante
(DSO, DPO y DIO) y modelos de forecast de caja con
intervalos semanales o quincenales para reaccionar rapido
ante caidas de demanda o shocks de costes.

El capexy las grandes iniciativas atraviesan filtros de
“control de calidad” mucho mas rigurosos. Se priorizan
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proyectos que mejoran resiliencia o entregan
beneficios financieros claramente medibles.

La disciplina de costes aparece en el top de
prioridades, pero con un matiz esencial: no se
trata de recortar por recortar, sino de liberar
capacidad para invertir en apuestas de crecimiento
verificables.

Aqui se nota el liderazgo en los trade-offs: el CFO
que decide recortar gastos generales en un 15%y
duplicar la inversién en automatizacion de back-
office, porque sabe que ese movimiento mejora
productividad, reduce errores y libera caja de forma
sostenible.

Los CFOs con vision de negocio integran riesgos
de ciberseguridad, estabilidad de proveedores,
datosy regulacién en un mismo marco para evitar
decisiones aisladas que generen vulnerabilidades
sistémicas. El riesgo se gestiona como arquitectura,
no como checklist.

Cinco Movimientos Estratégicos Concretos

Antes de mover capital, fija tres reglas simples
para decidir:

+ Si el ROIC esperado < WACC + prima de riesgo, la
iniciativa se descarta o se redisena.

+ Si no hay métrica lider y métrica de impacto
definidas desde el dia 1, no se aprueba el escalado.

+ Si el proyecto no mejora caja, margen o
resiliencia en un horizonte definido, no compite por
capital.

1. Priorizar inversiones con criterios mas duros

Filtrar el portafolio de proyectos con reglas
explicitas: retorno esperado, impacto en generacién
de caja, sensibilidad a tipos de interés y tipo
de cambio. Redirigir capital hacia iniciativas de
productividad como automatizacion, IA aplicada
a operaciones, digitalizacion de canales y hacia
negocios con flujos de caja mas estables y
predecibles.

2. Proteger caja sin matar la innovacion

Implementar politicas estrictas de working capital:
acelerar cobros, negociar plazos con proveedores,
gestionar inventarios con precisién quirdrgica. Esto
“compra tiempo” para seguir innovando. Estructurar
la innovacién por etapas: pilotos pequefrios,
métricas claras de impacto y escalado solo cuando
hay evidencia concreta, en lugar de grandes
moonshots con capital upfront.

3. Gestionar riesgos con vision 360°.

Mapear en un mismo cuadro riesgos macroy
riesgos operativos, junto con su impacto financiero.
Crear rutinas trimestrales donde CEO, CFO, COOy
CIO revisen escenarios, sensibilidad de margenes 'y
decisiones de cartera de forma conjunta.

4, Ganar productividad como fuente de
competitividad

Usar IAy automatizacién no solo para reducir
costes, sino para reconfigurar procesos: menos
tareas manuales en finanzas y operaciones, mas
capacidad para analisis y decisiones estratégicas.
Vincular cada proyecto de eficiencia a indicadores
concretos: coste por transaccién, tiempo de ciclo,
margen operativo por unidad de negocio.

5. Mantener confianza de stakeholders

Comunicar el “por qué” de los ajustes. Explicar
a empleados y mercado qué se recorta, qué se
protege y qué se potencia, ligandolo a una narrativa
coherente de resiliencia y crecimiento responsable.
Para clientes e inversores, reforzar que la disciplina
en costes y caja no es renuncia al crecimiento, sino
la condicion para seguir invirtiendo cuando otros se
frenan.

El Cuadro de Mando del Liderazgo 2026

Los lideres que navegan con éxito este entorno
comparten un cuadro de indicadores preciso:

Resiliencia financiera: ratio de liquidez, posicion
de caja neta, consumo de caja en escenarios de
caida de ingresos del 10-20%, rotacion de capital
circulante como sefial temprana de tensién.

Productividad y eficiencia: coste unitario por
producto/cliente, margen operativo por segmento,
ahorros atribuibles a proyectos de automatizacion
cruzados con impacto en satisfaccion de cliente.

Crecimiento de calidad: crecimiento de ingresos
ponderado por riesgo geografico y de producto,
porcentaje de ingresos recurrentes, ROIC por
iniciativa individual.

Confianza y talento: engagement interno,
rotacion de perfiles criticos, NPS/CSAT y sefales
de confianza del mercado en condiciones de
financiacion.

En definitiva, el liderazgo econémico y financiero
en 2026 no se mide por grandes anuncios, sino por
la capacidad de tomar decisiones quirurgicas que
sostienen margenes, protegen liquidez y construyen
ventajas competitivas mientras otros dudan. Es
el afo de los empresarios que entienden que
disciplinay ambicidén no son opuestos, sino las dos
caras de una misma estrategia.
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sostiene que la funcion directiva integra

propdsito, desarrollo de personas y rigor
analitico; una sintesis nitida de alma, corazén
y mente que constituye la arquitectura del
liderazgo estratégico contemporaneo. Ante
lairrupcién de la inteligencia artificial, esta
premisa adquiere urgencia renovada: ningiin
sistema, por sofisticado que sea, reemplaza la
responsabilidad sobre las prioridades definidas
por la alta direccion. El criterio no es un accesorio
del proceso; es su fundamento.

En su obra Leading Through, Kim B. Clark

Ese principio cobra especial relevancia en un
ecosistema tecnolégico en mutacion acelerada.
La expansién de modelos generativos, agentes
autébnomos y sistemas de aprendizaje adaptativo
reconfigura la asignacién de recursos y la gestion
de riesgos estratégicos. Hoy, la potencia técnica
no exime del juicio humano; al contrario, lo
exige con rigor creciente. La automatizacion sin
direccién es, en el mejor de los casos, ineficiente
y, en el peor, destructiva para la estabilidad
organizacional.

En diversos sectores, los modelos predictivos
ya estan transformando la toma de decisiones.
Las plataformas analiticas procesan en minutos
volimenes de datos que antes requerian
semanas de revision técnica y producen
escenarios de alta consistencia estadistica. Esa
potencia de calculo acelera el andlisis, pero no
reemplaza el discernimiento humano. Por eso, la
autoridad deja de medirse por la acumulacion de
informacién y pasa a definirse por la capacidad
de establecer marcos de sentido y orientar
decisiones en contextos de incertidumbre.

Interpretar reportes resulta insuficiente. Lo
decisivo es reconocer variables determinantes,
riesgos aceptables y objetivos que deben
prevalecer ante tensiones del mercado global.
En ese contexto, la alta direccion disefia
una arquitectura de prioridades destinada a
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Jeannina Valenzuela

Especialista en sostenibilidad y reputacion

corregir asimetrias estratégicas y asegurar la sostenibilidad del
negocio frente al avance de la automatizacién. El liderazgo se
desplaza asi de la ejecucion operativa hacia la curaduria del
propdsito institucional y de las decisiones que orientan el rumbo
organizacional.

Esta redefinicidn es pragmatica, no teérica. En 2020, The New
York Times y The Washington Post documentaron alzas abruptas
en precios de productos sanitarios en mercados digitales durante
la pandemia. En diversos marketplaces —incluido Amazon— la
combinacién de escasez, demanda extrema y herramientas
automatizadas de pricing provocé incrementos significativos. El
episodio evidencio que la eficiencia técnica, sin un marco claro de
gobernanza, puede derivar en practicas capaces de comprometer
la licencia social para operar.

Desde la légica algoritmica, aquel comportamiento era
coherente con parametros del mercado; aun asi, la intervencion
que detuvo la escalada no surgié del calculo automatico, sino
de una conduccién consciente del impacto reputacional y de la
legitimidad institucional.

El escenario se vuelve mas exigente con sistemas de aprendizaje
por refuerzo activos en tiempo real. Su comportamiento
evoluciona dentro de margenes establecidos, aunque no
permanece estatico ni plenamente predecible. Este dinamismo
vuelve obsoleto el control tradicional; una auditoria peridédica no
basta para supervisar tecnologias que ajustan directrices de forma
auténoma. La gobernanza debe adoptar un caracter dindmico,
con monitoreo permanente e intervencion. El objetivo no es
multiplicar burocracia, sino asegurar trazabilidad, transparencia
y cumplimiento en entornos de hiperturbulencia tecnolégicay
competitiva.

El desafio decisivo es institucional. Cuando el sistema opera
por inercia, la deliberacién se diluye bajo una apariencia de
objetividad técnica que puede encubrir sesgos peligrosos.
Optimizar pertenece al ambito operativo; fijar limites éticos y
estratégicos corresponde a la alta direccion. De esa claridad
dependen las salvaguardas que sostienen la viabilidad
empresarial a largo plazo. La tecnologia ejecuta mandatos,
pero la conduccidn ocurre antes de que el modelo actue. Al fijar
prioridades y trazar fronteras emerge la soberania del criterio. En
esa decision la direccidn acierta —o no— en el blanco estratégico.
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abiendo distintos tipos de “éxito” y
H maneras de medir la productividad, se

contrapone con los distintos desarrollos
de herramientas con Inteligencia Artificial y como
sacarles provecho. Este serd uno de los mas

destacados desafios para este afio que recién
comienza.

Existen evidencias de que, asi como el Comercio
Electrénico, la Consultoria y los repartos
(delivery) seran las industrias que en mayor
medida implementaran soluciones basadas en
IA en este periodo, otros sectores mas criticos y
que podrian verse beneficiados del desarrollo
tecnolégico como los Controladores Aéreos o
la asignacién de pacientes clinicos, se resisten
debido a la criticidad del factor humano como
tomadores de decision.

The Financial Times hace poco afirmaba la
reduccién de contrataciones previstas para los
Estados Unidos en unas 400.000, pese a un PIB
cercano al 4%, esto debido a la proliferacién del
lema “Gracias a la IA podremos hacer mucho mas
con los mismos (o menos) trabajadores” entre
los empresarios y tomadores de decisién, no por
alguna razén coyuntural o motivos de verdadero
peso.

Como contraste, en Europa el CEPR (Centro
para la Investigacién de la Economia Politica)
realizaba un estudio hacia finales del pasado afo
entre 12.000 empresas, en el que se evidencia
un crecimiento de la productividad, no por ello
habiendo afectado el nivel promedio de empleo.

Si es cierto que, para tareas rutinarias, con
criterio binario o aquellas donde el refran “Mas
ven cuatro ojos que dos” cobra sentido, la
Inteligencia Artificial ha supuesto un gran nivel
de apoyo. Estos estudios hacen hincapié en que

AHORROS PREVISTOS VERSUS
AHORROS REALES, GRACIAS
ALATAY A LA GESTION DEL
CAMBIO

Alvaro “Cuco” de Venegas

International Change Guide
| Business & People Transformation

in https://linkedin.com/in/cucodevenegas

la proliferacion de empresas que “acercan” la IA a la cotidianeidad
de la casay el trabajo, se confunda con la “automatizacion” o

con la “robotizacion” de tareas, con ello confundiendo a los
trabajadores que crean correr el riesgo de ser reemplazados por
una maquina.

Trabajar en la Resistencia al Cambio tiene como principal
aliado precisamente, a la IA. Se trata de una constante, como
cuando se incorporé el teléfono multi-lineas dejando de lado a
las operadoras; las maquinas copiadoras que eliminaron por si
solas un 15% de secretarias y personal de apoyo de las empresas
de todo el mundo; sectores empresariales como las fabricantes
y distribuidoras de material para Télex y Fax tras la llegada de
computadoras e internet; y con ello, las mismas Xerox como las
conocimos, asi como su entorno de mantenimiento, insumosy
distribucion, han salido de casi todas las oficinas.

También es cierto que se nos olvida que, aunque seamos
una gran empresa, nuestro entorno yprincipalmente nuestros
proveedores de insumos habituales, son PYME. Sus estructuras
son mas reducidas, sus recursos alin mas limitados, y su
capacidad de implementacion de herramientas que pudieran
considerar “prescindibles” es escasa.

Otro de los desaciertos que se suelen producir en las
operaciones es confundir los ritmos de desarrollo.

Certificarnos para una norma ISO o implementar una
metodologia de productividad como Agile, nos puede aislar de
esos proveedores o inclusive filiales y sucursales propias que no
tienen las mismas dimensiones o recursos fisicos ni humanos
para implementarlos. Es asi como, siendo la misma organizacion
o provenientes de la misma raiz, la influencia o los “beneficios”
vinculados a la Inteligencia Artificial.

Es por ello que invertir en alguna de las licencias de
herramientas de IA, tiene que tomar en cuenta a quienes van a
resistirse a usarla, a los entornos directos, filiales y el entorno de
influencia, asi como a las expectativas generadas para el balance
2026-2027.
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