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Prologo

En 2006, KPMG México no solo
conmemoraba su sexagésimo
aniversario con un gran sentido de
gratitud hacia clientes y colaboradores
por su lealtad y apoyo continuo, sino
que también fue el aho que vio

nacer Perspectivas de la Alta Direccion
en Mexico.

Desde su concepciodn, este analisis

ha buscado proporcionar una vision
profunda de cdémo las organizaciones
en nuestro pais enfrentan y se adaptan
a un entorno en constante evolucion,
siguiendo de cerca los cambios
econdémicos, politicos y tecnoldgicos.
En otras palabras, pretende ser un
reflejo de cdmo estas navegan en un
ambiente empresarial dindmico, pero,
sobre todo, una herramienta que les
ayude a tomar decisiones estratégicas.

En este contexto de celebracion, el
entonces Socio Director General de
nuestra firma expresaba su orgullo por
las relaciones de negocio construidas

a lo largo de seis décadas, destacando
que, siendo una de las primeras
grandes consultoras en ofrecer servicios
multidisciplinarios en el pais, habiamos
logrado establecer un estandar de
confianza y prestigio en el mercado.

Dicho estandar se veria reforzado por
un periodo inicial del estudio centrado
en los desafios econdmicos que
afrontaba México, marcados por ciclos
de crecimiento seguidos de recesiones
y desaceleraciones a escala local y
global. En este escenario fluctuante

y volatil, la Alta Direccién reconocia

los obstaculos y destacaba las
oportunidades que le permitian adaptar
sus estrategias para mantener a sus

companias relevantes y competitivas,
posicionando nuestro analisis como un
punto de referencia.

En anos posteriores, la expansiéon de
nuestra firma respondia a la demanda
local, simbolizando la adaptacién a

un mercado globalizado. Mientras
fortaleciamos nuestra presencia en
distintas regiones de alto crecimiento,
las y los directivos destacaban la
necesidad de adoptar estrategias de
internacionalizacion e innovacién para
atender el ambiente empresarial global.

Asi, el cambio tecnoldgico emergid
como un tema crucial en la narrativa
del estudio, a medida que el mundo
avanzaba rapidamente hacia la
transformacién digital. En 2010, el
traslado de la oficina de KPMG en
Querétaro a nuevas instalaciones
reflejaba el crecimiento del estado
y la necesidad de adaptarnos a las
constantes exigencias del mercado.

Querétaro vy el Bajio en general, con
su crecimiento industrial y siendo
objeto de inversiones extranjeras, se
convirtieron en un centro clave para
las operaciones de la Firma. Este
movimiento no hizo méas que subrayar
nuestro enfoque en la adaptabilidad y
en ofrecer servicios de alta calidad en
un entorno en constante evolucion.

Lo anterior se confirmd en 2011,
cuando KPMG amplié su equipo de
asesoria en infraestructura en América
Latina, buscando atender la demanda
de servicios especializados en una
geografia en crecimiento. Este enfoque
reflejaba la importancia de la innovacion
y la transformacién, temas que nuestro
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estudio comenzod a explorar cada vez
mas a fondo.

De hecho, la inversién en tecnologia

se convirtié en un tema central en
2019, cuando la Firma anuncié una
inversion global de USD 5,000 millones
para fortalecer su estrategia digital.

El objetivo era mejorar nuestras
capacidades con la implementaciéon de
soluciones avanzadas, algo que también
se vio reflejado en nuestro andlisis, el
cual comenzé a hacer hincapié en la
adopcién de tecnologias emergentes
para abrazar la digitalizacion y mejorar
la eficiencia de las empresas.

Esta transformacion cobré especial
relevancia en 2020, cuando la pandemia
de COVID-19 marcé un punto de
inflexion en la forma de hacer negocios
y, por ende, en nuestro estudio.

En este contexto, las empresas se
vieron forzadas a desarrollar nuevas
estrategias de resiliencia y adaptabilidad
para enfrentar una crisis global sin
precedentes. A partir de este momento,
el estudio comenzd a incorporar
temas como el trabajo a distancia, la
importancia de la ciberseguridad, los
planes de continuidad operativa y la
agilidad organizacional para afrontar
tiempos de incertidumbre.

En linea con este enfoque de resiliencia
e innovacion, la tendencia no se
detuvo, y en 2021 inauguramos KPMG
Ignition México, un espacio avanzado
de analisis y tecnologia disefado para
impulsar el crecimiento exponencial

de las organizaciones mediante la
transformacion de sus modelos de
negocio y el aprovechamiento de
oportunidades en una era de cambios
disruptivos. Ignition, hasta el dia de hoy,
ofrece soluciones basadas en analitica
de datos e inteligencia artificial (I1A),
abordando retos en materia de recursos
humanos, ciberseguridad, resiliencia
financiera, gestion fiscal, cadena de
suministro, experiencia del cliente (CX),
entre otros.

Es importante destacar que este
hito subrayd el compromiso de
KPMG México con la innovacion y
la transformacion digital de manera
responsable y sostenible, al tiempo
que el estudio también ponia mayor
énfasis en la responsabilidad social
y la sostenibilidad.

En resumen, Perspectivas de la Alta
Direccion en México ha evolucionado
para capturar en sus paginas un
entorno empresarial en constante
cambio, desde las fluctuaciones
econdmicas y la competencia global
hasta la revolucion tecnoldgica y la
responsabilidad social, mientras que
KPMG México ha materializado su
progresiva transformacién mediante
celebraciones, expansiones e
inversiones en tecnologia, reflejando y
respondiendo al dinamismo de dicho
entorno, asi como proporcionando una
valiosa perspectiva sobre el desarrollo y
la adaptacion.

En este escenario, nuestro estudio

no solo ha sido testigo del entorno
econdmico y empresarial en México,
sino también de como la Firma se ha
desarrollado junto con sus clientes para
enfrentar los retos y aprovechar las
oportunidades que surgen en un mundo
cada vez mas complejo y dinamico.

Atentamente,

Victor Esquivel
Socio Director General
KPMG México

© 2024 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacién mundial de KPMG de firmas
miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, una compania privada inglesa limitada por garantia
Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccién parcial o total sin la autorizacion expresa y por escrito de KPMG



Fomentar Ia
COI“I]G!I"VI[IH[I
te MBXICO:_

unanecesidad
permanente

o

© 2024 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial'
miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, una compania privadaiinglesa limitada pol
Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccion parcial o total sin la autorizacioh expresa y por es:

Perspectivas de a Dibeccion en México | 5
0.°aniversario




6 | Delineando Estrategias

Perspectivas de la Alta Direccion en Meéxico
nacié hace 20 anos como un estudio cuyo
objetivo principal ha sido analizar las prioridades
de quienes toman las decisiones en las
empresas de nuestro pais para conocer de
primera mano cuales son los factores que
determinan sus estrategias de crecimiento.

Es con mucho orgullo que podemos aseverar
que este esfuerzo ha acompanado a la Alta
Direcciéon con una vision amplia y fresca
de otros integrantes de la comunidad
de negocios, quienes enfrentan retos y
oportunidades similares, entre los cuales
se encuentra la busqueda por incrementar
la competitividad. A lo largo de estas dos
décadas han ido destacando diferentes
acontecimientos marcados por las variables
que Meéxico ha requerido para impulsarla a
nivel pais.

¢Qué es la competitividad? Se trata de

la capacidad gue tiene una persona u
organizacion, incluso un pais, de generar
ventajas con respecto a las alternativas que
tiene un consumidor o inversionista; es
decir, obtener una posicion destacada en
su entorno. En el contexto nacional, este
concepto abarcaria la posibilidad de nuestro
pais de generar y ofrecer un entorno propicio

para que los individuos y las empresas
puedan observar mejores alternativas para su
crecimiento al ubicarse aqui en comparacion
con otras jurisdicciones.

A lo largo de dos décadas de haber realizado
Perspectivas de la Alta Direccion, en KPMG
hemos observado que México ha mostrado
diversos signos de competitividad, en parte,
gracias a coyunturas favorables, intrinsecas al
pais (megabiodiversidad y enormes recursos
naturales; acceso a los océanos Pacifico

y Atlantico; bono demografico; una frontera
de 3,000 km con una de las principales
potencias globales, que nos da certeza
geopolitica); asi como por el desarrollo de
infraestructura fisica y una economia abierta,
qgue cuenta con acuerdos comerciales
con una gran cantidad de paises; una red
de universidades que ha ido generando
mano de obra altamente especializada en
diferentes sectores, y una poblacién de
mas de 120 millones de personas, muchas
de las cuales generan un nivel de consumo
en distintas industrias.

© 2024 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial de KPMG de firmas
miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, una compania privada inglesa limitada por garantia
Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccion parcial o total sin la autorizacion expresa y por escrito de KPMG



Sin embargo, los factores que impulsan la competitividad han mostrado dinamismo a través
de los anos. Por ejemplo, en 2006, veiamos que la infraestructura fisica (18%), asi como
las instalaciones empresariales y tecnoldgicas (16%) se ubicaban como los factores mas
relevantes para impulsar la competitividad, y de las distintas regiones o estados de nuestro
pais destacaban Aguascalientes (28%) y Querétaro (25%), como aquellos donde la Alta
Direccion visualizaba mayor crecimiento para los siguientes anos.

Factores que impulsan la competitividad de un estado o region

& [Infraestructura fisica
. 18%

Infraestructura empresarial y tecnolégica
0
= N 16%

m Marco legal y baja corrupciéon
1%

), Sistema educativo
D——' I 10%

JIE_ Proximidad a otras regiones o centros industriales
N 10%
w  Mano de obray costos
I 10%

Comercio exterior

L E— o
Nuevas oportunidades en la region
O m—

¢ ® o Ambiente politico y grado de burocracia
W
W  Buena recaudacion de impuestos

I 3%

Estados de la Republica Mexicana en los que se visualiza mayor
crecimiento en los proximos tres anos

28%

~ =

12%
- 10% 10%

Hiny//

1/

Aguascalientes Querétaro Chihuahua Guanajuato Baja California Quintana Roo

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, Amece, 2006.
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La consolidacién de un cluster industrial como

el que actualmente existe en el Bajio ha sido
producto de la sinergia de proyectos y condiciones
intrinsecas que la Alta Direccion ha aprovechado
a lo largo de muchos anos. Si a esto se le suma
la disrupcién que han vivido las cadenas de
suministro en los ultimos afnos, derivando en

la relocalizacién de operaciones, las entidades
federativas tienen la posibilidad de identificar
estas y otras coyunturas favorables para ofrecer
las mejores condiciones para la posible instalacién
de nuevas empresas.

Dichas condiciones pasan por ofrecer incentivos
para nuevas inversiones, disponibilidad de recursos
humanos, tanto en cantidad como en calidad,

R S —

energia, agua, un ecosistema de proveedores, asi
como la infraestructura tecnolégica para competir
de manera internacional con internet de alta
velocidad, sistemas de inteligencia artificial (1A),
automatizacion de trémites, entre otras.

Tres anos después de ese primer ejercicio, en
2009 la Alta Direccion colocaba, por primera vez,
la seguridad (77 %) como la variable de atencién
MAs urgente para que nuestro pais incrementara
su competitividad, seguida del combate a la
corrupcion (74%), que entre 2008 y 2009 se
mantuvo en la segunda posicién, una vez que

la inestabilidad econdmica de la crisis financiera
global empezaba a dar signos de mejoria.

¢Cuales considera que son las cinco variables que México requiere para

incrementar su competitividad?

Seguridad | 77%

Combate a la corrupcién

69%

I 74%

%
. . 81%
Estabilidad econdmica o
. 711%
. ) 63%
Incentivos fiscales o
N 57%
Simplificar y reducir trdmites burocraticos 59%
- Apertura de negocios nuevos | 44°%
2008 M 2009
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en tiempos de crisis, KPMG México, 2009.
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Sin embargo, no serfa sino hasta 2013 {Considera que México ya salio de la

cugn_do la Alta ’Direqcién confirm_an’a que crisis financiera de 2008-2009?
México ya habia salido de la crisis (61%);

de hecho, para ese mismo ano, en los
albores de una era en la que se vislumbré
la publicacién e implementacion de
diversas reformas regulatorias, la o o
inmensa mayorfa de la muestra (93%) 61 /0 39/0
esperaba que, dadas las condiciones

econémicas mundiales imperantes en

ese momento, sus empresas observaran

un crecimiento que, en 18% de los S No
casos, incluso se preveia que fuera de

dos digitos (mayor a 10%).

Dadas las condiciones economicas mundiales, usted espera que el crecimiento
de su empresa para 2013 sea...

0,
75% m 2009
2010
20M
M 2013
42%
0,
35% 377
28%
23%
0 0,
16% 18% 18% 16%
10%
6%
.. 0% 0% 0% 1% 1%
De dos digitos De un digito No habra Habra
(mayor a 10%) (de 1% a 9%) crecimiento decrecimiento

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2013.
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Ante este escenario de optimismo, realizar cambios vy la mejoria de la seguridad publica (67%). En

regulatorios estructurales (79%) se convirtié en este sentido, era clara la preponderancia que

la prioridad para México desde la dptica de la Alta tenia llevar a cabo una reforma fiscal (72%) con
Direccién, desplazando al segundo v tercer lugar respecto a otros cambios estructurales como el
respectivamente el combate a la corrupcion (76 %) energético (21%) o el politico (7%).

¢Cuales considera que son las cinco variables que México requiere para
incrementar su competitividad?

201
[»)
79%79% 82% W 2012
76% 74% M 2013
71%
67% 66%
64% 63%
53% II 4%II 54/0 10/
Realizar reformas Combate a la Seguridad Estabilidad Simplificar y reducir
estructurales corrupcion publica econdémica trdmites burocraticos

para la apertura de
nuevos Negocios

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2013.
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No obstante, si bien en 2013 la
mayoria de las organizaciones

(54 %) consideraban que el cambio
de gobierno tendria un impacto
positivo en la competitividad de su
empresa,’ transcurrido ese sexenio,
de cara a 2018 solo 31% esperaba
que la situacién econdmica del pais
fuera mejor de lo que habia sido un
ano antes; 40% consideraba que
se mantendria sin cambios, y 29%
incluso pensaba que empeoraria.

En cuanto a los cambios
regulatorios, para 2018, los
resultados tampoco parecian
haber sido los esperados, pues
algunos habian impactado la
competitividad de las empresas
de manera negativa (energia,
educacion e impuestos); en
términos financieros y laborales
habfa claroscuros, y el Unico
valorado como positivo por la Alta
Direccion fue el concerniente a
telecomunicaciones.

Espera que la economia del pais
durante 2018 con respecto a 2017 sea...

, = 2017
Mejor W 2018
Igual

64%
Peor

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México,
KPMG México, 2018.

" Perspectivas de la Alta Direccion en México,
KPMG México, 2013.

A mas de cuatro afnos de la aplicacion de las siguientes reformas,

ituvieron impacto en la competitividad de su empresa? B Positivo
B Negativo
74% 74%

Telecomunicaciones Laboral

Financiera Energética Educativa Fiscal

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2018.
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Esto provocd, l6gicamente, que el tema perdiera corrupcion (82%), incrementar la estabilidad

relevancia en la agenda empresarial, y fuera econdmica (62%) o mejorar la seguridad publica
sustituido por asuntos que ya habfan sido (60%), asi como nuevas prioridades como
protagonistas anos atras, como el combate a la fortalecer el Estado de derecho (54 %).

¢Cuales considera que son las principales variables que México requiere para
incrementar su competitividad?

W 2015
W 2016
. W 2017
82% W 2018

89% 90% 90%

61% 0% 61% 559, 61%
54%
47% 46%
38% 36%
Combate a la Estabilidad Mejorar Fortalecer Incentivos Realizar reformas
corrupcién econdémica seguridad el Estado de fiscales estructurales
publica derecho

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcidn.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2018.
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En 2018 también cobré especial relevancia el
tema de la renegociacion del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN), que,
por iniciativa de Estados Unidos en negociacion
con Canadéa y México, seria actualizado como
Tratado entre México, Estados Unidos y Canada
(T-MEC o USMCA, por sus siglas en inglés).

En este sentido, 72% de la Alta Direccion en
México consideraba que la rentabilidad de su
negocio se mantendria sin cambios a pesar de
dicha renegociacion,?y los procesos que se

verian impactados serfan principalmente aquellos
relacionados con las cadenas de suministro,
logistica y distribucién (47 %), asi como con
temas regulatorios (24%) que fueran modificados
en relacion con el acuerdo previo. De hecho,
tres anos después, en 2021, las empresas
mantenian el optimismo con respecto a la
actualizacion del T-MEC, considerando que, tras
su implementacién, el impacto operativo en su
negocio seria positivo (56%).3

iCuales son los principales procesos de negocio de su empresa que se veran
impactados por la renegociacion del TLCAN?

Cadena de
suministro

28%

Temas
regulatorios

24%

0/ Logisticay
(1) distribucion

Reportes

i 11% fiscales
|

O/ Precios de
O transferencia

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2018.

2 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2018.
3 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2021.
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Ante la renegociaciéon del T-MEC y la consolidacion después para aprovechar coyunturas favorables

de las cadenas de valor orientadas hacia Estados como esta. Tal era el caso en 2018 de Querétaro
Unidos, destinos de inversion que, desde el inicio y Guanajuato, entidades que, por su ubicaciéon
de nuestro estudio eran protagonistas, habian estratégica se mantenian dentro del top 5 de
logrado mantener el paso mas de una década estados atractivos para la inversion.

¢En qué estados de la Republica Mexicana planea invertir su organizacion?

17%

20%

il
@] ] Nuevo Ledn

28%

1 Querétaro

Estado de México Ciudad de México Z Puebla

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2018.

No obstante, en esos Espera que durante 2019 la economia del

anos, el optimismo no se pais con respecto a 2018 sea...
extendia a las condiciones

econdémicas del pais en lo

general, pues 54% de la Alta

Direccién consideraba que \
la economia nacional para

2019 seria peor con respecto (o) 0 (o)

a 2018, por factores como 54/0 31 /0 15/0

la administracién entrante,

asf como el desempeno de

la economia norteamericana
en ese entonces. Peor Igual Mejor

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2019.
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Sin embargo, en cuanto a las propias empresas, sondeo desde sus inicios, como hemos visto, con

las expectativas se mantenian positivas como 58%) y el fortalecimiento del Estado de derecho
ha sido a lo largo de casi dos décadas, tal como (con 53% de las preferencias).
hemos senalado. En 2019, nueve de cada diez
organizaciones (87%) esperaban tener crecimiento, Asimismo, el perfil de la mayoria de las empresas
y una cuarta parte (25%) incluso preveia que este en México, negocios familiares dirigidos
fuera de doble digito.* por las personas que los fundaron o por sus
descendientes, les da un impulso que ha ido
Probablemente esto se haya relacionado con mas alla del analisis financiero de los retornos
el hecho de que las variables para que México de inversién para encontrar la resiliencia en el
incrementara su competitividad siguieran girando reconocimiento de la importancia que tiene el
alrededor de temas fuera del &mbito de influencia legado familiar como algo inmaterial, si, pero con
de los propios negocios, tales como el combate fuertes repercusiones en aspectos tangibles como
a la corrupcién (que se mantenia en primer lugar la propia operacion del negocio, su reputaciéon vy el
con 80% de las respuestas), el mejoramiento de la bienestar de su gente.

seguridad publica (tema de largo aliento en nuestro

¢Cuales considera que son las variables que México requiere para incrementar
su competitividad?

90% M 2017
82% gqo, W 2018
67% M 2019
61% go2, 58% 61% 62%
54% 53%
44% 47% 46%
30% 30%
25%

“ I "l il

Combate a la Mejorar Fortalecimiento Estabilidad Incentivos Realizar
corrupcion seguridad del Estado de econdmica fiscales reformas
publica derecho estructurales

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcidn.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2019.

Los riesgos que comprometerian el
crecimiento de las organizaciones,
sin embargo, iban a cobrar un matiz
inédito en las casi dos décadas

que nuestro estudio estaba por
alcanzar a finales de 2019 y
principios de 2020. En noviembre
de este Ultimo ano, luego de
nueve meses de confinamientos y
disrupcion en todas las actividades
de la sociedad, 49% de la Alta
Direccioén preveia que la pandemia
de COVID-19 se saldria de control
en nuestro pais y que entrariamos
a una grave recesion economica
durante 2021.

4 Perspectivas de la Alta Direccion en
Meéxico, KPMG México, 2019.
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Ante este panorama, desde el punto de vista crecimiento econémico (67 %) vy, por otro lado,
de las empresas, el reto mas importante minimizar los danos permanentes en el empleo
qgue enfrentaba nuestro pais era asegurar la y la planta productiva (565%).

confianza de los inversionistas para apuntalar el

{Qué enunciado se apega mas a la relacion entre crisis econdmica y crisis
sanitaria que enfrentara México en 2021?

Pandemia fuera de control y grave recesion econdémica

Pandemia fuera de control y economia en recuperacion
Pandemia bajo control y grave recesion econémica
_— g

Pandemia bajo control y economia en recuperacion

_——4E

¢Cuales son los retos principales que enfrentara México en 2021?

’ Asegurar la confianza de los inversionistas para apuntalar el crecimiento econémico
AL N 7%
Minimizar los danos permanentes en el empleo vy la planta productiva

e 55%
(s‘ Garantizar la liquidez y el financiamiento de las empresas
$) Ty 46%

m Contar con instituciones solidas y reguladores auténomos

AU Y 45%
Garantizar la sostenibilidad de las finanzas publicas

ol NN 32%

@»\ Aprovechar cadenas de valor globales y recuperacién de la demanda externa

I 28%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2021.
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A pesar de lo dificiles que fueron los anos
marcados por la pandemia, para 2024, en la
decimonovena edicion del estudio, 57% de la Alta
Direccion afirmaba que la economia mexicana
mantendria el ritmo de crecimiento observado
desde 2021,*que, tenue pero sostenidamente,
fue mejorando conforme se lograron hitos como
la vacunacion de la mayor parte de la poblacién y
la reactivacion econémica en Estados Unidos y el
mundo en general.

Los principales retos entonces se trasladaron hacia
crear las condiciones para aprovechar el flujo de

¢Cuales son los principales retos?

inversiones derivado del nearshoring a partir de los
reacomodos geopoliticos que fueron sucediendo
entre 2021 y 2023 (56%), lograr las condiciones
adecuadas para fomentar el crecimiento
econdémico (49%) y seguir esforzandonos para
incrementar la confianza en el Estado de derecho
para fomentar las inversiones (69%), manteniendo
a entidades como Nuevo Ledn (41%) y Querétaro
(30%) en el top 5 de entidades preferidas para
expandir las operaciones en el &mbito local,
acompanadas de la Ciudad de México (33%),
Jalisco (31%) y el Estado de México (26%).°

Incrementar la confianza en el Estado de derecho para fomentar las inversiones

69%

Aprovechar el flujo de inversién derivado del nearshoring

I — 6%

Lograr condiciones adecuadas que fomenten el crecimiento econdémico

I 9%

9 Garantizar la sostenibilidad de las finanzas publicas

1= N 43%

Definir politicas monetarias que mantengan a la baja la inflacién

}/
0,
72 N 30%
.a. Fortalecer la resiliencia de las cadenas de valor

oo NN 5

E ® Consolidar relaciones solidas con otras economias

I 13%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.

En este sentido, el optimismo de las empresas en
cuanto a su propio desempefo es una constante
gue se ha mantenido hasta los gjercicios mas
recientes; en 2024, por ejemplo, en las proyecciones
de venta, nueve de cada diez (90%) esperaban que
estas aumentaran, y de cara a los siguientes tres
anos (2025, 2026 y 2027) ese porcentaje se elevaba
a 96%:° se trata, ademas, de un rubro que en 2025
se conservo en rangos positivos similares.”

Hacia el futuro, sin duda, el nearshoring o
relocalizacion de inversiones es el hito méas
reciente en el desarrollo de las empresas en
México; en 2024, 35% de la Alta Direccién
consideraba que era el factor de mayor impacto
en las operaciones de su empresa;® hacia

2025, cuatro de cada diez han tomado en
consideracién este fendmeno para definir sus
decisiones de inversion.®

4v® Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.

8 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.
7 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2025.
8 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.
$ Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2025.
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Asimismo, hay areas de mejora para incrementar
nuestra relevancia como destino de inversion,
dado que, en el entorno global, paises de Asia y
Sudamérica, evidentemente también cuentan con
caracteristicas intrinsecas y, ademas, han fortalecido
de manera muy importante sus capacidades
competitivas en los Ultimos anos.

No obstante, en estos primeros 20 afos de
Perspectivas, hemos visto como nuestro pais
ha demostrado gran flexibilidad y resiliencia ante
distintos factores externos, las cuales se basan sin
duda en los factos histéricamente importantes que
menciondbamos antes, a los cuales se suman la
infraestructura acumulada a lo largo de décadas:
carreteras, puertos, aeropuertos, vias férreas, la
cual ha sido un factor fundamental para aprovechar
los mercados de alto consumo con los que México
mantiene fuertes relaciones comerciales.

No es de extranar, entonces, que algunos de los
factores que la Alta Direccién ha identificado como
relevantes para impulsar la competitividad han
mostrado una evolucién a lo largo de los anos,
pasando de privilegiar temas tangibles como la
infraestructura fisica hacia subrayar la importancia
de los marcos legales, la estabilidad, las reformas
regulatorias, variables un poco més intangibles
pero de alto valor agregado, a las que se suma

la transformacion digital, las oportunidades
derivadas de cambios en los habitos de consumo,
la relocalizacion de operaciones o las mejores
practicas de gestion de talento.

Sin abandonar el tono positivo, ;donde estan

las claves para que el pais siga siendo relevante
o retome su competitividad en sectores donde
quiza la hubiera perdido? En el garantizar acceso
a infraestructuras, no solo fisicas, sino también
de desarrollo del conocimiento; lograr marcos
regulatorios confiables con base en la fortaleza
del Estado de derecho, en general, mantener
ambientes de negocio propicios para fomentar
la inversion en el pals.

Si bien cada nacién tiene la responsabilidad y

la libertad de definir su vocacion hacia el futuro,
durante muchos anos la de México se concentré en
la explotacion de recursos naturales, descansando
las finanzas publicas en ello. Desde finales del
siglo pasado, la diversificacién hacia la industria
de manufactura, abriendo la economia, permitié
redefinir nuevos caminos de crecimiento, aportando
valor al mercado global con base en nuestras
capacidades de importacién, transformacién
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y exportacion de productos ensamblados cada
vez con mayor especializacion y valor agregado.

Hacia el futuro, México se encuentra
nuevamente ante la responsabilidad histérica
de redefinir o ampliar su vocacion de desarrollo.
No dejara de ser relevante la manufactura,

pero debemos avanzar hacia el desarrollo de
alta tecnologia, aprovechandola en los propios
procesos industriales que ya se tienen.

Ejemplo de ello es que hoy contamos con

un ecosistema desarrollado en la industria
automotriz, pero la transicion hacia la movilidad
eléctrica hace que nos planteemos si tenemos
las capacidades para adoptar este cambio
radical en cuanto a cadenas de suministro,
incentivos, investigacion y desarrollo, entre
otros factores.

En las primeras tres décadas del siglo XXI, los
cambios estructurales en México y el mundo se
han presentado a un ritmo sumamente acelerado.
Es excepcional el ano en que no vivimos algun
evento complejo vy disruptivo, desde la crisis
financiera de 2008 junto con la influenza AHTN1
hasta la implementacion de nuevos marcos
regulatorios, la renegociacién del T-MEC,
los distintos efectos de la Cuarta Revolucion
Industrial, la pandemia de COVID-19, entre otras
crisis de distinta indole y gravedad.

A pesar de ello, la Alta Direccion en México
se ha mantenido relativamente optimista con
respecto a sus empresas, a pesar del entorno
econdémico, politico o social que estemos
atravesando como sociedad. Esto ha sido
pieza fundamental para que la economia de
nuestro pais mantenga la resiliencia, con un
claro mensaje de fortaleza por parte de la
comunidad empresarial.

Sin duda, se ha desarrollado en la Alta Direccion
la capacidad de coexistir con este un ambiente
de negocios retador, viendo que practicamente
todos los dias hay que asumir la posibilidad

de que se presente alguna disrupcién que nos
obligue a mantener la mentalidad de crecimiento
invirtiendo en nuestro talento, en la creacion

de una cultura organizacional que abrace el
cambio, destinando recursos a las areas de
riesgo para mapearlos de manera oportuna y
responder propositivamente a ellos méas que
solo reaccionar de manera limitada.
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s. Prohibida la reproduccion parcial o total sin la autorizacion ex|



Perspectivas de la Alta Direccion en Mexico - 20 anos

Fomentar lacompetitividad de Mexico:

lnanecesidad permanente

Principales factores para incrementar la competitividad a nivel pais a lo largo de dos décadas:

18% 16%
Infraestructura
fisica

Primera edicion

82%

Combate a
la corrupcion

62%

Estabilidad
econémica

Renegociacion de TLCAN

2

1
80% f\f 58%

Combate Mejorar la
ala seguridad
corrupcion publica

Un ano antes de la pandemia

69%

Asegurar la
confianza de los
inversionistas

Instalaciones
empresariales
y tecnoldgicas

14%

Combate a la
corrupcién

17%

Seguridad

Crisis financiera / Influenza AHTN1

16%

Combate a la
corrupcion

19%
(1)
Realizar
reformas x ]
estructurales w
Nuevos marcos regulatorios

#

#

67% 5%
0 0
Asegurar la Minimizar
confianza -\ danos en el
de los J.A s empleo y planta
inversionistas = productiva

Efectos de la nueva realidad

‘ﬁifxﬂss%

Aprovechar el
Q nearshoring
(d

Disrupcioén de la inteligencia artificial

Reflexion

A lo largo de 20 anos, las estrategias de crecimiento de la Alta Direccién han estado marcadas por las variables
que México ha requerido para impulsar su competitividad, las cuales han sido ponderadas por las empresas a partir
de un enfoque coyuntural, con base en el andlisis del ambiente de negocios de manera holistica para gestionar
adecuadamente los retos y mantener el optimismo ante las adversidades.



Optimizacion

(ributaria: clave
paraasegurar el
exito sostenible
fe las empresas
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Desde su lanzamiento y primera
publicacion, nuestro estudio
Perspectivas de la Alta Direccion en
Meéxico ha fungido como fuente clave
de analisis para conocer las prioridades,
opiniones y experiencias de las y los
lideres empresariales del territorio
nacional, recopilando datos sobre

los temas criticos que impactan a las
organizaciones.

Tras estos 20 anos, el entorno tributario
ha experimentado cambios significativos,
por lo que este aniversario representa
una gran oportunidad para analizar las
tendencias histoéricas, observar como
han evolucionado las prioridades de la
Alta Direccién en términos fiscales y
explorar las expectativas a futuro.
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Reformas regulatorias

Como antecedente, desde 2005, ya se habfan Al respecto, 94% de las organizaciones
incorporado disposiciones en materia de han identificado la reforma fiscal como un
capitalizacion delgada (thin cap), las cuales tema prioritario en México, la cual destaca
limitaban la deducibilidad de intereses entre predominantemente en comparacion
partes relacionadas, representando un primer con otras reformas, como las laborales,
paso hacia la optimizacion fiscal. energéticas, educativas, entre otras.

En nuestro estudio, a partir de 2007, las reformas Como podemos observar en la siguiente
regulatorias han sido identificadas de manera grafica, esta tendencia también estuvo
consistente como un factor critico para mejorar presente en anos posteriores: 72% en 2013,
la competitividad en México, lo que refleja una 75% en 2016y 61% en 2018.

clara percepcioén de la Alta Direccién sobre la
importancia de las transformaciones estructurales
para adaptarse a las necesidades del entorno global.

¢Cuales considera que son las reformas estructurales que México requiere?

M 2007
M 2013
M 2016
M 2018
7% 6% 10%
m > =il
Reforma Reforma Reforma Reforma Estado de Reforma Reforma de Reforma
Fiscal Laboral Energética Educativa Derecho  Politica Telecomunicaciones Financiera

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcién.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, Amece, 2007, y Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2013, 2016 y 2018.
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Al analizar los resultados de las primeras
ediciones del estudio, podemos concluir que
las empresas buscaban mejorar la recaudacion
nacional mediante un enfoque basado en
impuestos indirectos, como el impuesto al valor
agregado (IVA), con tasas potencialmente mas
altas que las de los impuestos directos, como
el impuesto sobre la renta (ISR).

Sin embargo, en 2008, entrd en vigor el impuesto
empresarial a tasa Unica (IETU), un impuesto
directo adicional que desaparecié en 2014,
abrogédndose la Ley del Impuesto al Activo.
También se implementé el impuesto a los
depdsitos en efectivo (IDE) que comenzd con una
tasa de 2% vy luego llegd a 3% para desaparecer
en 2014. Ademas, se establecieron restricciones
para la exencion en la enajenacién de acciones
en la bolsa de valores para aquellas personas que
formaran parte del grupo de control.
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Por otro lado, la tasa del ISR corporativa subié de
28% a 30% de forma transitoria, con la intencion
de que se redujera nuevamente para 2014, lo
cual no ocurrié; se acotd la consolidacion fiscal a
un diferimiento de cinco anos, tras el cual debia
pagarse el ISR diferido, y la tasa general del IVA
Unicamente aumenté a 16%.

Posteriormente, entre 2014 y 2022, los
distintos cambios globales impulsados por

la Organizaciéon para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econdémicos (OCDE) generaron
nuevas expectativas en los grupos
empresariales sobre la implementacion

y adopcion de las reformas en México,
ocasionando que sus estrategias comenzaran
a evolucionar, pasando de un enfoque de
optimizaciéon de la tasa efectiva del impuesto
hacia una gestion mas integral del riesgo fiscal.

Perspectivas de la Alta Direccion en México | 93
20.° aniversario



Asimismo, se incorporaron las primeras medidas

de la iniciativa BEPS 1.0, que restringieron las

deducciones de pagos de regalias, intereses
y asistencia técnica a partes relacionadas

extranjeras. Igualmente, se reforzaron las reglas
de este proyecto con restricciones adicionales a

las deducciones para entidades transparentes,
mecanismos hibridos, acuerdos estructurados,
asi como una limitacién a la deduccién de
intereses netos que excedieran 30% de la
utilidad fiscal ajustada.

En el ambito local, en 2014, se promulgd una nueva Ley del ISR, que incorporaba los siguientes

cambios relevantes:

Eliminacion de la

consolidacién fiscal,

otorgando una
transicion de cinco
anos para pagar el
ISR diferido
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Establecimiento
de retencion

de 10% sobre
dividendos para
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Por otra parte, en 2016, se introdujeron nuevos
esquemas de incentivos fiscales para proyectos
de inversiéon en energia e infraestructura, como
Fibra-E y CerPis, nuevas obligaciones de precios
de transferencia, como Master File, Local File y
Country by Country, asi como disposiciones en
materia de razén de negocios y revelacion de
esquemas reportables.

En afos mas recientes, de 2020 a 2022, también
se implementaron cambios clave, como la
aplicacién del IVA en servicios digitales a través
de plataformas tecnoldgicas, la reforma integral
en materia de subcontratacion laboral y nuevas
reglas de cumplimiento sobre beneficiarios
controladores.

Todos estos ajustes han sido fundamentales,

ya que, hoy méas que nunca, las organizaciones
deben cumplir con sus obligaciones tributarias
de forma precisa y oportuna para evitar riesgos
como multas, penalizaciones o auditorias, que
representen un impacto financiero considerable.

¢Qué debe incluir una reforma fiscal para cumplir
con las expectativas de la Alta Direccién?
Existen tres aspectos fundamentales que deben
considerarse:

1. Migracion hacia impuestos
indirectos

A nivel global, las tasas del IVA y del impuesto
especial sobre produccién y servicios (IEPS)
tienden a incrementarse, pues, al ser impuestos
indirectos, son relativamente faciles de recaudar
por parte de la autoridad, asi como de cumplir
por parte de los contribuyentes, ya que se
pagan al momento del consumo.

Lo anterior, en contraste con los impuestos
directos como el ISR, el IETU y el impuesto al
activo, el cual complejizaba la determinacion
de los impuestos basados en ingresos
devengados contablemente.

En este sentido, la diferencia entre los

impuestos directos e indirectos radica en que,

en el caso particular del ISR, los ingresos se
determinan conforme se prestan los servicios,
independientemente de si el pago ha sido recibido
0 no, mientras que, para el IVA, el impuesto se
genera solo cuando se efectla el cobro.

Por lo tanto, registrar los ingresos de ambos
tipos de impuesto representa un desafio critico
para las empresas que prestan servicios, ya
que deben documentarse de manera distinta,
EL. ~ lo que genera complicaciones adicionales en

L

- términos de cumplimiento.
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2. Incremento de la base
de contribuyentes

A saber, México es uno de los paises con menor
recaudacion fiscal en relaciéon con su producto
interno bruto (PIB), la cual ronda actualmente en
16%, una de las cifras méas bajas entre los paises
de la OCDE.

En este sentido, las reformas estructurales
han buscado reducir la presién sobre los
contribuyentes cautivos, mejor conocidos
como “empresas formales”, asi como las
plantillas asalariadas, quienes pagan de manera
constante y activa sus impuestos, sin que
necesariamente la base de contribuyentes
crezca de manera significativa.

Al respecto, durante los ultimos 20 anos,
los diferentes gobiernos han implementado
distintas iniciativas para impulsar que mas
personas lleguen a la formalidad, pero esto
sigue siendo un reto considerable desde el
punto de vista de la Alta Direccion.
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3. Implementacion de las
directrices de la OCDE

A saber, la OCDE emite directrices que
posteriormente se discuten y adoptan mediante
los procesos legislativos de cada pais. En el
caso particular de México, se ha criticado que
la implementacién de estas recomendaciones
ha sido parcial, adoptando Unicamente los
requisitos limitativos para deducciones,

sin incorporar el paquete completo de
compromisos, responsabilidades y beneficios
que proponia la OCDE.

Lo anterior, sin duda, ha generado una mayor
presion en la gestion tributaria de las empresas,
ya que no se reciben los beneficios de un
entorno fiscal méas justo y competitivo que se
contemplaban en las directrices originales.
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Desafios regulatorios y su
influencia en la competitividad

En cuanto a los principales desafios regulatorios
para implementar las reformas estructurales,
se encuentra la composicién, alineacion vy
colaboracién entre las instancias legislativas en
Meéxico para llevar a cabo los cambios necesarios
y cumplir con los objetivos propuestos. 1. I

|

A pesar de este reto, en 2012 se consiguio

cierto avance, derivado de un acuerdo nacional

que permitié impulsar reformas estructurales

importantes, como la energética. £

Por su parte, es importante destacar que

durante la pandemia de COVID-19, la mayoria

de los paises implementaron medidas

regulatorias para ofrecer incentivos fiscales

y aliviar la carga tributaria de las empresas

e industrias mas afectadas; sin embargo, en

Meéxico este enfoque fue diferente, lo que 1 &
evitd un exceso de deuda y temas de recesion, '

pero generd una presion significativa sobre la

competitividad de las organizaciones.

Asimismo, en 2024 y hacia el futuro, el
nearshoring implica un desafio particular, ya que,
desde el punto de vista regulatorio, no se ha
puesto de manifiesto un impulso significativo
para atraer mayor inversion extranjera al pafs, a
pesar de que nuestra geografia representa en

si misma una ventana de oportunidad valiosa,
que le permitiria a las empresas ser mucho mas
competitivas a nivel nacional e internacional.
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Optimizacion de costos

A'lo largo de los anos, hemos observado cémo
nuevos factores tributarios han emergido para
contribuir significativamente en la generacion
de utilidades de las organizaciones. Elementos
como la tasa fiscal efectiva, el outsourcing y

la incorporacion de tecnologias avanzadas han
transformado la forma en que las empresas
optimizan sus costos.

En 2009, 10% de las organizaciones sefalaron

al outsourcing como el factor prioritario para
generar mayores utilidades en los siguientes tres
anos, y a partir de ese momento se mantuvo
como un aspecto relevante, pero cambiante en
términos porcentuales:

2011 2013 2018
_—
Outsourcing QOutsourcing de Outsourcing de
actividades actividades

Asimismo, durante 2017 se incluyé la variable
“hacer eficiente la tasa fiscal efectiva”, la cual fue
destacada por 16% de las empresas en 2018.

Ademas de estos desarrollos, el panorama
tributario en México ha estado marcado,
primordialmente, por la implementacion de la
facturacién electronica digital, una herramienta
que ha transformado significativamente la
recaudacion fiscal.

Aunque Chile fue el primer pais en adoptar
esta tecnologia en 2003, México inici¢ con su
implementacion en 2004, conmemorando ahora
dos décadas de facturacién electronica. A saber,
inicialmente se introdujo como un sistema de
facturacién digital, que después evolucion¢ a la
facturacién digital por internet y, finalmente, al
comprobante fiscal digital por internet (CFDI)
que conocemos hoy en dia.

Esta evolucion ha permitido una recaudacion fiscal
mucho mas eficiente y un proceso de pago de
impuestos mas agil para los contribuyentes, ya
que, previo a esa evolucion, las auditorfas fiscales
solian presentar un rezago de hasta cinco anos, lo
que resultaba costoso y complicado tanto para la
Alta Direccién como para las autoridades fiscales,
ya que los contribuyentes tenian que recordar

y justificar transacciones de ahos anteriores, lo
que frecuentemente resultaba en ineficiencias y
costos adicionales.

Actualmente, gracias a la facturacion electrénica,
las auditorfas pueden realizarse en tiempo real;
es decir, si un contribuyente omite un pago,

las autoridades pueden detectarlo y hacer un
seguimiento en cuestion de semanas o0 meses,
ademas de que ha facilitado el manejo de la
informacién al precargar datos relevantes,

como gastos y deducciones, permitiendo a los
contribuyentes revisarlos con mayor facilidad.

Por lo tanto, este avance tecnolégico ha sido
uno de los desarrollos mas importantes en la
estrategia empresarial y fiscal, ya que facilita
una administracion tributaria mas eficiente y
transparente.




Por otro lado, México no solo ha experimentado
estos beneficios, sino que también ha servido
como modelo para otros paises en América
Latina, quienes han buscado la experiencia
de nuestro pais para implementar sus propios

sistemas de facturacion electrénica, reconociendo

el impacto positivo que esta tecnologia puede
tener en la administracion tributaria y en la
estrategia empresarial.

Es importante destacar que la implementacion

de la facturacién electréonica permite que las
autoridades tengan acceso a todos los CFDI
emitidos vy recibidos por los contribuyentes, lo que
facilita la determinacion del ISR; sin embargo, el
IVA alin no se ha integrado completamente debido
a restricciones como el secreto bancario y la
necesidad de conciliar con estados de cuenta.

Por lo tanto, se espera que la evolucion futura
del sistema tributario lleve también una mayor
automatizacion en la gestion del IVA, enfocandose

en la conciliacidon oportuna entre los registros del
contribuyente y los datos que posee la autoridad.

Manteniendo la mira a futuro, el desarrollo
tributario seguird enfrentando nuevos desafios

y oportunidades, entre los cuales se encuentra

la propuesta de la OCDE de implementar un
impuesto minimo global, el cual impactaréa tanto
a las empresas en México que operan en el
extranjero, como a las organizaciones extranjeras
que se desarrollan en nuestro pafs.

Ademas, hemos observado una creciente
integracion de innovacién y tecnologia avanzada
como la inteligencia artificial (IA) en la planeacion
fiscal de las companias y de las autoridades,
gue promete transformar ain més el panorama
tributario, pero facilitando una gestion fiscal mas
eficiente ante los nuevos desafios globales.

Perspectivas de la Alta Direccion en México
20.° aniversario
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Tecnologia para el cumplimiento

A lo largo de estas dos décadas, los cambios oportunidad, mientras que los cambios
regulatorios han representado una amenaza regulatorios eran percibidos como una amenaza
constante para las organizaciones, junto con la (26%). Esta tendencia se replicé en ediciones

evolucion de otros factores de riesgo; sin embargo, posteriores del estudio, como se muestra a
las empresas han sabido adaptarse, y la tecnologia continuacion:
ha jugado un papel fundamental en este proceso.

Al respecto, en 2007, 67% de las organizaciones
consideraban la nueva tecnologia como una

Ao | Oportunidad

2009 Nueva tecnologia 69% Cambios regulatorios  52%

2013 Nueva tecnologia 72% Cambios regulatorios = 55%

2018 Tecnologia como disruptor 60% Cambios regulatorios 67%
del modelo de negocio

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.
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En este contexto, la tecnologia ha sido esencial
para gestionar los cambios regulatorios vy facilitar la
adaptacion a nuevas normativas, al permitir que la
funcién de Impuestos sea mas eficiente, por lo que
muchas empresas estan empezando a transformar
sus areas fiscales para aprovechar estos avances.

. -

Anteriormente, las companias contaban con
departamentos amplios dedicados a las auditorias
fiscales, mientras que ahora estan buscando
formas de desarrollar o adquirir tecnologia interna
que les permita gestionar mejor sus obligaciones
para optimizar recursos y procesos.

- - -

Un factor positivo que hemos observado con

el paso del tiempo es que la tecnologia se

ha ido democratizando, lo que ha facilitado el
tener acceso a ella; es decir, aunque puede ser
costoso desarrollar tecnologia propia, el costo de
adquirir soluciones ya existentes ha disminuido,
favoreciendo su adopcién generalizada.

a > . - -
. — - -

En este sentido, la Alta Direccién enfrenta una
decisién clave en cuanto a la tecnologia para
cumplir con los cambios regulatorios: invertir
internamente, buscar el apoyo de un tercero o
externalizar la funcion de cumplimiento fiscal.

C o - — - -

Lo anterior puede estar relacionado con la
evolucién simultanea de la tecnologia y los
cambios regulatorios que pueden complicar el
proceso, considerando que, al desarrollar una
nueva tecnologia, se debe realizar un analisis
de riesgos, implementar soluciones y revisar su
efectividad, lo cual llega a implicar semanas o
incluso meses, y para cuando esto se concluye,
es posible que ya hayan surgido nuevas
normativas, provocando que las empresas deban
revaluar y ajustar la tecnologia para que cumpla
con las disposiciones y necesidades.

Cabe destacar que, para las grandes organizaciones
que prestan servicios a multiples clientes, este
enfoque puede ser efectivo debido a la escala

y necesidades que manejan; sin embargo, para
empresas mas pequenas, no siempre resulta
rentable, ya que los cambios regulatorios
frecuentes pueden obligarles a adaptar nuevamente
su tecnologia, incrementando los costos operativos.

Por otro lado, en el pais se ha anunciado que no
habra una reforma fiscal el primer ano de la nueva
administracion federal, lo que puede ser visto
como algo positivo por las empresas, al implicar
menos cambios regulatorios a corto plazo, pero
también puede representar un reto, ya que es
probable que las auditorias fiscales y el cobro
efectivo de impuestos sigan siendo la base de la
actividad recaudatoria.

6n mundial de KPMG de firmas
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Soluciones tecnologicas para el cumplimiento

En cuanto a las soluciones tecnoldgicas que se han

vuelto esenciales en el proceso tributario, destaca
el uso de herramientas que permiten descargar y
conciliar los CFDI en los sistemas de planificacién
de recursos empresariales (ERP, por sus siglas en
inglés) y contables de las empresas, lo que facilita
una mayor eficiencia de deteccién de riesgos
fiscales y el célculo de los impuestos.

Estas herramientas no solo ayudan a las companias

a ser mas eficientes, sino que también resultan
beneficiosas durante las auditorias fiscales, ya
que los contribuyentes que las emplean pueden

generar expedientes de manera mas precisa y agil.

Otra tecnologia clave es la que se utiliza para
controlar las llamadas “listas negras” emitidas
por la autoridad fiscal, las cuales incluyen a los
contribuyentes que, por alguna razdn, no estan en
orden con sus obligaciones, lo que representa un
riesgo para las organizaciones, ya que cualquier
gasto asociado con estos contribuyentes no seria
deducible ni autorizado por la autoridad fiscal.
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Este sistema automatizado resulta de valor al
revisar los registros contables de los ultimos
cinco anos y notificar de manera oportuna a
la Alta Direccién sobre los posibles riesgos
fiscales relacionados.

Sin duda, estas soluciones, junto con otras
disenadas especificamente para sectores como
el financiero, bancario y asegurador, han sido
fundamentales en la gestién tributaria actual.

En conclusion, en el marco del 20.° aniversario
del estudio, resulta esencial seguir reflexionando
sobre cémo la evolucién tecnolégica ha influido
en el panorama tributario, ya que este analisis
nos permite observar no solo los avances y
cambios en el sector, sino también como estos
han interactuado ante eventos globales criticos,
como la pandemia de influenza AHTN1 en 2009
y el COVID-19 en 2020.
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A saber, durante la crisis de la AHTNT,
Meéxico experimenté una interrupcion
de la recaudaciéon de impuestos
aproximadamente durante un mes,
debido a la falta de mecanismos
eficientes para realizar pagos sin
acudir fisicamente a las oficinas. En
contraste, durante COVID-19, los
impuestos siguieron recaudandose sin
interrupciones, gracias a los avances
tecnolégicos implementados.

De hecho, aungue hubo solicitudes
de prorrogas debido a que los equipos
fiscales estaban trabajando desde
casa mientras se llevaba a cabo una
migracion tecnolégica, México, a
diferencia de otros paises de la region,
mantuvo su capacidad recaudatoria.

Esta capacidad de adaptacion
destaca el papel crucial que jugo la
tecnologia en la resiliencia del sistema
tributario, e incluso ahora, muchos
departamentos fiscales siguen
operando de manera remota, lo que ha
impulsado la necesidad de fortalecer

la ciberseguridad, particularmente en
torno al manejo de informacién sensible
y confidencial.

Lo anterior se convierte en una gran
oportunidad para mejorar la eficiencia,
aunqgue también se percibe como

un riesgo. La clave para equilibrar
ambas dimensiones estard en como
las empresas y autoridades logran
transformar ese riesgo en una
oportunidad.

Finalmente, no podemos ignorar el
impacto de la |A, ya que, aunque
hemos avanzado significativamente
en los Ultimos 20 anos, la evolucion
tecnoldgica en el ambito fiscal esta
lejos de terminar, por lo que, en los
préoximos anos, es probable que estos
avances ocurran a un ritmo mucho
mas acelerado, lo que exige que las
empresas y autoridades se mantengan
a la vanguardia en el uso de nuevas
herramientas y soluciones digitales.
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Perspectivas de la Alta Direccion en Mexico - 20 anos

Optimizacion tributaria: clave paraasegurar
elexito sostenible delas empresas

Reformas estructurales clave para el desarrollo de México a lo largo de 20 afos:

94%

Reforma
Fiscal

81% 12% . uulllIIT 21%

Reforma Reforma - ERefor,ma
Laboral Fiscal nergetica

Segunda edicién Nuevos marcos regulatorios

‘ o

Fiscal
[ |

1%

Reforma
Energética

Impulso de la transformacion digital

)
a= 9"
||" roroaon

Renegociacion de TLCAN

e
®
34%
(1) ‘
Factor de mayor riesgo
fiscal: cambios regulatorios \

61%

Reforma
Fiscal

locales o globales

Disrupcion de la inteligencia artificial

03_ Reflexion
En los ultimos 20 anos, las estrategias de la Alta Direccién se han adaptado continuamente a las reformas

estructurales gue México ha implementado ante un entorno econémico y regulatorio en constante transformacion.
Estas reformas no solo han permitido superar desafios, sino que también han presentado oportunidades para que
las empresas promuevan su crecimiento y contribuyan a la competitividad del pais.



Transformar

las prioridades
stratégicas

enfavor de |

laresiliencia

empresarial
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El estudio anual Perspectivas de la Alta Direccion
en Meéxico surgié hace dos décadas a partir del
compromiso de nuestra firma de ofrecer al nivel
C de las empresas un analisis preciso de como
los negocios se iban adaptando a un contexto
econémico, social, politico y tecnolégico en
constante transformacién, mediante estrategias
que les permitieran mantenerse relevantes en un
mercado altamente competitivo.

Las prioridades estratégicas a lo largo de los
anos han incluido planes de supervivencia o

de recuperacion ante periodos de crisis, o bien,
proyectos enfocados en aumentar las capacidades
instaladas del negocio; l6gicamente, la manera
en que las organizaciones deciden invertir sus
recursos ha atendido a las caracteristicas
especificas del contexto.
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En este sentido, hemos visto a través de estos 20 anos que, para llevar a cabo sus planes, las companias
han privilegiado a las instituciones financieras como mecanismo de financiamiento principal en distintos
momentos coyunturales: desde la primera vez que hicimos una pregunta relacionada con este tema en
2007 (82%), hasta coyunturas histéricas como la crisis financiera de 2008-2009 (55%), las transformaciones
regulatorias de 2013 (66%), la renegociacion del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)
en 2018 (71%) y durante la pandemia (72% en 2021 y 2024).

Las instituciones financieras como mecanismo de financiamiento predilecto

Aunque las cifras pudieran parecer alentadoras para el sector financiero, la realidad es que el indice
de penetraciéon bancaria en México ha sido histéricamente bajo vy, a pesar de que ha mejorado, continla
en niveles no competitivos, comparado con el de paises como Estados Unidos, Canada, Australia,
Inglaterra e incluso Brasil, donde se ubica por encima de 70% del crédito otorgado en comparacion
con el producto interno bruto (PIB). De acuerdo con la Comisién Nacional Bancaria y de Valores (CNBV),
el monto de financiamiento otorgado al sector privado por la banca multiple entre junio de 2022 y junio
de 2023 representd 17.8% del PIB nacional.’

" Ahorro financiero y financiamiento en México, Comision Nacional Bancaria y de Valores, 2023.
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Entonces, ¢de qué otras maneras se han financiado
las organizaciones en nuestro pais? Encontramos
gue uno de los principales mecanismos usados
en México es el apalancamiento con proveedores,
bajo la concepcién de adquirir los productos

o servicios a plazos o créditos, pagando a los
mismos después de transformarlos y venderlos;

o las aportaciones de socios de capital dentro de

la estructura de la empresa para consolidar los
recursos que se requieren para crecer.

En cualquier caso, cuando una compania toma la
decisién de contratar financiamiento, la banca ha
sido la opcién predilecta. La razén probablemente
se relacione con que, a lo largo de los anos, esta ha
sido la fuente mas desarrollada, mientras que otras
alternativas son limitadas y no presentan un nivel
de oferta que resulte atractivo para los negocios.
Asimismo, el nimero de entidades listadas en
las bolsas de valores es relativamente bajo, quiza
porque las empresas consideran que los costos
regulatorios y de cumplimiento para enlistarse en
alguna de ellas son demasiado altos o complejos.

Adicionalmente, algunas fuentes alternas de
financiamiento, como las sociedades financieras
de objeto multiple (sofomes) u otras mas innovadoras
como las fintech, se han centrado en privilegiar la
experiencia del cliente, enfocando sus esfuerzos
en la digitalizacion de su experiencia y en facilitar
aspectos como el acceso a créditos; no obstante,
pareciera que no se ha logrado un balance entre
este servicio y la competitividad en precios contra
una institucién financiera.

Lo anterior indica que el mercado ha decidido
privilegiar y premiar la solidez que brinda la banca
en términos de infraestructura, acceso, conveniencia
y marca, demostrando que el sector financiero aun
tiene oportunidad de desarrollar fuentes alternas de
financiamiento mas competitivas. En este sentido,
si otras fuentes de financiamiento lograran combinar
temas de experiencia, digitalizacion, comodidad

y competencia podrian ganar mercado, detonando
una competencia sana y adecuada que permita
que mas organizaciones las elijan.
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Por qué solicitar financiamiento?

Las razones para solicitar una inyecciéon de capital, en contraste, si se han transformado a lo largo del
tiempo, atendiendo a los momentos histéricos que han influido profundamente en las prioridades
estratégicas de las companias.

En 2013, por ejemplo, los préstamos demandados por las empresas se concentraban en adquirir
recursos para capital de trabajo (54 %), junto con otros servicios como inversiones (51%) o préstamos
para inversiones de capital (41%), lo que demuestra que, tras la crisis financiera, este periodo estuvo
caracterizado por la busqueda de crecimiento y la consolidacién de las operaciones.

¢{Qué servicios seran demandados por su organizacion?

54%
N 51%
N 41%
- 29%
Y N -
N 0,
\ . —= =
\ . 10%
Préstamos Inversiones Préstamos  Contratacién de Asistencia en  Consolidacion Préstamo
para capital para inversiones instrumentos la colocacion de deuda o de consumo
de trabajo de capital financieros publica o renegociacion
derivados privada de  de deuda actual
deuda o
acciones
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2013, KPMG México, 2013.
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Durante algunos anos, el ritmo

de crecimiento de los negocios

se mantuvo relativamente estable,
impulsandolos a considerar estrategias
que los posicionaran como opciones
atractivas en el mercado, aungue debian
seguir atendiendo riesgos externos.

En 2021, los efectos de la pandemia y
la necesidad de sobrevivir en la nueva
realidad transformarfan los motivos
por los cuales las organizaciones
necesitarfan solicitar financiamiento.
Por supuesto, la principal de ellas fue
mantener la operacién (56%), seguida
de pagar el capital de trabajo (25%) e
incrementar la eficiencia operativa y
pagar créditos bancarios e intereses
(23% en ambos casos).

¢Cual fue la razon para solicitar
financiamiento o reestructurar la deuda?

Mantener la operacién
= 7/ #lls6%
Pagar capital de trabajo

25

Incrementar la eficiencia operativa
Ll 23%

Pagar créditos bancarios e intereses
S 23%

Pagar a proveedores

I

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar
mas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2021, KPMG México, 2021.
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No fue sino hasta 2024 cuando las companias
han logrado cierta estabilidad y sus motivos para
requerir inversién comienzan a atender necesidades
como incrementar la capacidad operativa (45%),
tener recursos para el capital de trabajo (32%),

desarrollar nuevos productos o servicios (30%)
y aprovechar las oportunidades derivadas del
nearshoring (29%), fendbmeno que marcara el
presente y futuro de la economia mexicana sin
ninguna duda.

¢Cual es la razon para solicitar financiamiento externo?

Incrementar la capacidad operativa (CAPEX)

I 5

Tener recursos para el capital de trabajo

£ ——

\ll Desarrollar nuevos productos o servicios

T I 0

7 Aprovechar oportunidades por el nearshoring

P N o

Abrir canales de venta

I o

&

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.

En este sentido, el acceso a fuentes de financiamiento
se torna clave conforme avanza la vida de un negocio.
Si bien la mayoria puede apalancarse en la banca
o los proveedores, tener la posibilidad de acceder
a otro tipo de créditos es crucial para asegurar la
resiliencia de las operaciones.

Por ejemplo, en momentos en los que se han
presentado eventos disruptivos, como los
mencionados anteriormente, ha sido muy claro
que las razones se relacionan fuertemente con
temas de supervivencia, tales como mantener el
capital de trabajo o la capacidad operativa, o bien,
refinanciar o pagar deudas.

Sin embargo, también es posible notar un cambio
abrupto en situaciones de mayor estabilidad,
donde la confianza crece y el optimismo impulsa
a las empresas a destinar recursos a actividades
de mayor valor agregado, tales como financiar el
crecimiento de la capacidad operativa, expandir
operaciones, financiar proyectos de inversion,
aprovechar oportunidades de la coyuntura, como
la relocalizacion de operaciones, o, incluso,
desarrollar nuevos productos y servicios.
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Reformular las estrategias para aprovechar las oportunidades

Los momentos de crisis o de estabilidad econémica también se ven reflejados en aquello que las
organizaciones definen como prioridades estratégicas ano con ano. En 2006, por ejemplo, estas se
concentraban en incrementar la satisfaccion de los clientes y mejorar la calidad de los productos

y servicios (17%), reducir costos y maximizar capacidades (16%), y mejorar los procesos v el
desempeno (14%).

Prioridades estratégicas de las compaiias para los proximos tres anos

N NN N s
7%  16%  14%  14% 9%

Incremento de la Reduccion Mejora de Innovacién Mayor control
satisfaccion de de costos y procesos y y desarrollo interno y una buena
clientes y mejora maximizar desempefo de nuevos administracion
de calidad capacidades productos de riesgos

Otros (30%): implementacién de nuevas estrategias y mejor planeacién; desarrollo de nuevos mercados; desarrollo de la organizacién y de la
imagen corporativa; la globalizacién de las operaciones; outsourcing; adopcién y desarrollo de los negocios electronicos

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, Amece, 2006.

No obstante, en 2009, para atender las consecuencias derivadas de la crisis financiera y la pandemia de
influenza AH1NT1, los esfuerzos se destinaron a reducir costos y maximizar capacidades (91%), mejorar
los procesos y el desempeno (76%), e incrementar la satisfaccion del cliente o mejorar la calidad (74%).

¢Cuales son las cinco estrategias principales en las que su empresa dirigira
sus esfuerzos para mejorar su competitividad en los proximos tres anos?

Reduccion de costos y maximizar capacidades
3 I 01%
227 Mejora de procesos y desempeio
Uy I, 76%

e e Incremento de la satisfaccion del cliente o mejora de calidad

ot I 74

I 42%

Otros (30%): implementacién de nuevas estrategias y mejor planeacion; desarrollo de nuevos mercados; desarrollo de la organizacién y de la
imagen corporativa; la globalizacion de las operaciones; outsourcing; adopcion y desarrollo de los negocios electrénicos

@ Mayor control interno y una buena administraciéon de riesgos

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en tiempos de crisis, KPMG México, 2009.
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Por el contrario, en 2013, si bien las companias privilegiaron la reduccion de costos (76%), se observéd una
recuperacion que les permitio invertir para incrementar la satisfaccion del cliente y mejorar la calidad (75 %),
mejorar los procesos y el desempeno (75%), e, incluso, innovar y desarrollar nuevos productos (59%,).

Seleccione las cinco estrategias principales en las que su organizacion dirigira
sus esfuerzos para mejorar su competitividad en los proximos tres anos

‘76%>‘75%> ‘75%> 59%> 01%

Reducir costos Incrementar la Mejorar los Innovar y desarrollar Expandir a
satisfaccion del procesos y el nuevos productos nuevos mercados
cliente o mejorar desempeno geogréficos*
la calidad

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.
*La variable se integré a partir de 2010.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2013, KPMG México, 2013.

La estabilidad se mantuvo en 2015, ano en el Asimismo, las empresas se prepararon para atender
que la Alta Direccién consideré muy importante un contexto macroeconoémico en el que ya podian
destinar recursos a construir relaciones con identificarse nuevas oportunidades, sefalando
clientes existentes (67 %), desarrollar talento como relevante el enfocarse en productos y servicios
humano (64 %), asi como nuevos productos estratégicos actuales (58%), formar alianzas estratégicas
y servicios (51%). (44%), desarrollar nuevos productos y servicios (42 %),

y penetrar en nuevos mercados geograficos (42%).

{Qué tan importantes son las siguientes estrategias para conducir a su
organizacion hacia un crecimiento global durante los siguientes tres anos?

Construir relaciones cercanas con clientes existentes (programas de lealtad y servicio al cliente) 3% 1%
. 67% | 28% | JR
1%
Desarrollar talento humano* o
. 64% | 30% % R
Desarrollar nuevos productos y servicios 1%
0%
. L o
Enfocarse en productos y servicios estratégicos actuales 1%

0%
Penetrar en nuevos mercados geograficos

Formar alianzas estratégicas

W%
Alcanzar crecimiento a través de fusiones o adquisiciones

B Muy importante M Importante B Indiferente Poco importante B Nada importante

*La variable se integré a partir de 2015.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2015, KPMG México, 2015.
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En 2018, en medio de la renegociacion del TLCAN, la innovacion (54 %) aparece por segunda ocasion
como una de las prioridades estratégicas a atender, acompanada de incrementar la satisfaccion del
cliente (63%), reducir costos (48%), mejorar los procesos y el desempeno (45%), y desarrollar al
talento humano (43%).

Seleccione las cinco estrategias principales en las que su organizacion dirigira
sus esfuerzos para mejorar su competitividad en los proximos tres anos

e ¢ Satisfaccion del cliente

'y =z
w Innovacion**
O —
e Reducir costos
¥ I, 48%

=@ Mejorar los procesos y el desempeno

{5 I 45°%
e ® @ Desarrollo de talento humano*

e [&

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
*La variable se integré a partir de 2015.
**|a variable se integro a partir de 2017.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2018, KPMG México, 2018.
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Posteriormente, la acelerada digitalizacion que en 2021 optaron por centrarse en la experiencia
experimentada durante la pandemia obligé a las del cliente (54%), invertir y digitalizar procesos

empresas a considerar la transformacion digital de mediante nuevas soluciones tecnolégicas (50%),
Sus operaciones como parte de sus estrategias, por lo y crear nuevos modelos de negocio digitales (48%).

Pensando especificamente en mejorar la capacidad de resiliencia de la organizacion,
es decir, su capacidad de adaptarse a la disrupcion constante, ;cual de las siguientes
estrategias sera la prioridad para 2021?

Centrarse en la experiencia del cliente
L e R LN
Invertir y digitalizar procesos mediante nuevas soluciones tecnoldgicas

T R AR 50%

Crear nuevos modelos de negocio digitales
Al 28%

Generar nuevos flujos de ingresos

40%
Invertir en el desarrollo de nuevas habilidades de la fuerza laboral
T
Gestionar los riesgos emergentes

| 23%

Transformar la funcién de Finanzas

15%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2021, KPMG México, 2021.

Este impetu se mantuvo hasta 2024, cuando sin embargo, el garantizar el control de costos
la digitalizacién de procesos mediante nuevas y gastos (62%), y la ampliacion de la oferta
soluciones tecnolégicas se mantuvo entre las de productos y servicios (55%) también se
prioridades, asi como la optimizacion de la posicionaron como puntos importantes para
experiencia del cliente (49% en ambos casos); el negocio.

Ante el contexto actual, tanto nacional como global, ;qué estrategias seran
prioritarias para su empresa en 2024?

62%> 5@ 499 499 4%

Garantizar el Ampliar la oferta Digitalizar procesos Optimizar la Generar nuevos
control de costos de productos y mediante nuevas experiencia flujos de ingresos
y gastos Servicios soluciones del cliente

tecnolégicas

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.
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El talento como la prioridad estratégica por excelencia

Uno de los aspectos que durante y después de
COVID-19 se convirtid en parte esencial de las
prioridades estratégicas de las organizaciones
fue la gestion del talento, especialmente después
de la publicacion de la NOM-037-STPS-2023

el 8 de junio de 2023 en el Diario Oficial de la
Federacion (DOF),2 la cual establece las condiciones
de seguridad y salud necesarias para permitir
al personal desempenar adecuadamente sus
actividades de teletrabajo. En este contexto,
para 2024, 54% de las companias contaban con
un modelo operativo de teletrabajo acorde con la
norma aplicable.®

Asimismo, se cuestionaban los retos y beneficios
que implica esta modalidad de trabajo. A saber,
los retos incluian mayores requerimientos de
ciberseguridad y proteccién de la informacion
(65%), una fuerte competencia por el talento (29%),
mayores expectativas por parte del personal e
inversion suficiente para habilitar herramientas de
colaboracion y capacitacion (26% en ambos casos),
mientras que los beneficios mas esperados eran
la aceleracion de la transformacion digital (54 %),
una disminucion de la rotacion del capital humano
y reduccion de costos (35% en ambos casos), asi
como una mayor disponibilidad de talento (31%).

¢{Queée retos y beneficios ha observado su organizacion al implementar el teletrabajo?

Retos

Mayores requerimientos de ciberseguridad y
proteccion de la informacion

I 55%

Mayor competencia por el talento
29%
Mayores expectativas por parte del talento
26%

Inversion para habilitar herramientas de
colaboracioén y capacitacion del personal

I 56

Disminucion de la productividad
I 197

Altas exigencias desde el punto de
vista regulatorio

I 12

Beneficios

Aceleracién de la transformacion digital

Disminucién de la rotacién del personal

I 35

Reduccion de costos

I 550
Mayor disponibilidad de talento

I 1%

Mayor facilidad para entrenar o
capacitar al personal

I 5%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.

2 Flash: Entrada en vigor de la NOM-037-STPS-2023, KPMG México, 2023.
S Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.
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Pese a lo anterior, la Alta Direccion ha observado algunos obstaculos al implementar el teletrabajo, tales
como que la naturaleza de sus operaciones no lo permita (58%), la falta de politicas internas especificas
(39%) v la proteccion de la informacién y riesgos de ciberseguridad (28%).

¢{Qué obstaculos ha enfrentado su organizacion al implementar un modelo hibrido?

ny
b8% 5 39% ) 28% % 20% @ 12%

La naturaleza Falta de politicas Proteccion de Falta de una Cumplimiento
de nuestras internas especificas la informacion infraestructura regulatorio
operaciones y riesgos de de Tl adecuada

no lo permite ciberseguridad

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.

Para sortear retos relacionados en esta u otras negocio (60%), desarrollar las habilidades
materias, han identificado también algunos necesarias para implementar los proyectos
aspectos esenciales en cuanto a gestiéon de de transformacion digital (43%) y brindar las
talento, tales como permear una cultura enfocada herramientas necesarias para adaptarse a la
en un propdsito alineado a la estrategia del disrupcion (41%).

¢Qué tan prioritarios son los siguientes aspectos en su estrategia de gestion
de talento?

Permear una cultura enfocada en un propdsito alineado a la estrategia

Desarrollar las habilidades necesarias para implementar la estrategia de transformacion digital

Brindar herramientas para adaptarse a la disrupcién constante (recursos tecnolégicos, plataformas digitales, etc.)
Personalizar la propuesta de valor para el talento (esquemas de compensacion, modelo de trabajo, etc.)

Mejorar la experiencia del talento (automatizacién de procesos relacionados con recursos humanos
y bienestar de la plantilla)

Incrementar la diversidad en los puestos de liderazgo

Incorporar la diversidad como un valor de la cultura empresarial

[l Prioritario Poco prioritario

. Altamente prioritario

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.
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Al respecto, es fundamental sefnalar que, si bien
los anos posteriores a la pandemia fueron decisivos
para la gestion del talento, las organizaciones
siempre han sido conscientes de que el capital
humano es el elemento que hace posible llevar

a cabo los planes y estrategias que les permiten
consolidar su éxito y permanencia.

Asimismo, es un tema que ha evolucionado y que
también ha atendido a momentos coyunturales y
las oportunidades que de estos se desprenden. Por
ejemplo, hace un par de décadas, se consideraba
prioritario remunerar de manera tangible al personal,
ofreciendo capacitaciones, prestaciones superiores
a la ley, salarios competitivos, vacaciones, un buen
espacio de trabajo, entre otros; no obstante, con el
paso del tiempo, otro tipo de prioridades empezaron
a considerarse.

En este contexto, el salario emocional consiste

en tomar en cuenta otro tipo de remuneraciones,
tales como el cuidado de la salud, un buen
ambiente laboral, los espacios colaborativos,

la denuncia de malas practicas internas (como
acoso y hostigamiento), horarios flexibles, trabajo
hibrido, entre otras, las cuales tienen como objetivo

© 2024 KPMG Céra S
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incrementar el bienestar de la plantilla y cuidar
el balance entre vida laboral y personal.

Por otro lado, también se han ido incorporando
proposiciones de valor como permear una cultura
enfocada en un propdsito, brindar las herramientas
necesarias para lograr una adaptacion a la disrupcion
constante vy, sobre todo, reconocer el papel que
desempena toda la compania en momentos
cruciales de transformaciones.

En este sentido, uno de los cambios mas abruptos
fue la digitalizacién de diversos &mbitos de la vida
laboral. Las empresas hoy tienen un alto interés en
preparar al talento para que cada persona sea capaz
de aportar en temas de tecnologia e innovacion,
para que con ello todas se integren a un ecosistema
altamente digital.

En resumen, ahora mas que nunca, las
organizaciones reconocen que la atraccion y
retencion del talento es fundamental, y que para
lograrlo es crucial integrar valores intangibles
como los ya mencionados, los cuales aportan
un muy alto valor agregado a la operacion.

s a KPMG International Limited, una compania privada i
s. Prohibida la reproduccion parcial o total sin la autorizacion ex|



Invertir para prosperar

Dentro de las estrategias que permiten afrontar momentos de crisis o prosperidad se incluyen planes
que ayudan a las companias a generar las utilidades que requieren para mantener el crecimiento.

En 2008, por ejemplo, los factores que consideraban que podrian ayudarles a generar mayores utilidades

en los proximos anos eran incrementar su capacidad de innovacién (66%), aumentar la demanda (62 %)
y mejorar el uso de los activos (52%).

¢Cuales de los siguientes factores considera usted que contribuiran a que su
empresa genere mayores utilidades en los proximos tres afos?

66% 62% 02%

Mejora en la Mayor demanda Mejor uso
capacidad de de los activos
innovacion

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2008, KPMG México, Amece, 2008.

Sin embargo, conforme los efectos de la recesion cedian, ademads de esperar una mayor demanda
(61%) y mejorar el uso de los activos (51%), las empresas destinaban esfuerzos a mejorar su capacidad
de innovacion (54%).

¢Cuales de los siguientes factores considera usted que contribuiran a que su
organizacion genere mayores utilidades en los proximos tres afos?

61%

540/0 510/0

- = 43%

o,
22% 20% 19%
V 1%
Mayor Mejora enla Mejor uso de Mejoras Incursion en Menores  Incremento de Outsourcing de
demanda capacidad de los activos enlas Tl mercados costos  ladisponibilidad actividades*
innovacion emergentes*  laborales  de proveedores

de bajo costo

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.
*La variable se integré a partir de 2009

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2013, KPMG México, 2013.
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Lo anterior serfa ain més relevante una vez llegara la renegociacion del TLCAN: en 2019 destacaban
factores como centrarse en el cliente (57%), desarrollar nuevos productos o lineas de negocio (44 %)
y mejorar los procesos y el desempeno (44 %), capacidades creativas y de adaptacion sumamente
valiosas para gestionar un ambiente de cambio regulatorio.

En los préoximos tres anos, ;qué factores contribuiran a que su organizacion
genere mayores utilidades?

m Centrarse en el cliente
000 0,
= N 579%

w1, Desarrollar nuevos productos o lineas de negocio
L 7\ 4

--s [yl

227, Mejorar los procesos y el desempeno

2 I %
Reducir costos
O, I

e ®@e Desarrollary retener al talento
1907 I 33

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2019, KPMG México, 2019.

En este sentido, la generacion de utilidades también [ /= L — :_‘_:‘! “
se fue enfocando en la creacién de valor agregado. —— —
Anteriormente, los principales rubros que las ——

organizaciones consideraban cruciales para aumentar
sus utilidades se centraban en una vision financiera
operativa, privilegiando indices que les permitieran
medir su capacidad, asf como mejorar el uso

de sus activos y lograr la optimizaciéon de los
margenes de ganancia.

Lo anterior indica que se privilegiaban aspectos
tangibles; no obstante, la transformacion digital que
se comenzé a experimentar en anos recientes obligd
a las companias a considerar el refinamiento de la
experiencia del cliente para atender sus necesidades
especificas, identificando sus preferencias para
satisfacerlas y generar utilidades. Asi, desde la
segunda década del siglo se han ido sumando
analisis que incluyen elementos relacionados
con la innovacion.

Posteriormente, se incorporaron también tecnologias
para impulsar la transformacién digital, ya que las
empresas empezaron a considerarlas cruciales
para afrontar la disrupcién constante, incluyendo
herramientas como el analisis de datos, la nube vy,
por supuesto, la inteligencia artificial (I1A).

En suma, el desarrollo de productos y nuevas
formas de distribuirlos desplazaron los indices
Unicamente operativos para incluir aspectos
como la fidelizacién del cliente, la expansion
de las operaciones para capturar mercado y
estrategias para mantenerse a la vanguardia.
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Contener y mitigar

Para destinar recursos a la expansion de operaciones,  en la cadena de suministro vy la distribucion (54 %

contener algunos costos en la estructura es y 40% respectivamente); una mejor planeacion fiscal
crucial. Ante la crisis, en 2007 este ejercicio estuvo (41 %), reducir costos de distribucion (36%) y emplear
concentrado en aspectos como la optimizacion de servicios compartidos (35%) también se consideraron
procesos de negocio (68%), la reduccién de costos en los planes.

¢{Qué tan importante considera las siguientes estrategias para optimizar
su estructura de costos?

Optimizacion de procesos de negocio 1%
1%
Reduccion de costos en cadena de suministro

W 2%
Reduccion de costos de distribucion

Mejor planeacion fiscal
3%
Servicios compartidos

KL

Outsourcing

Reduccion de personal

Bl Muy importante M Importante M Importancia media Poca importancia M Sin importancia

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, Amece, 2007.
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Durante los anos posteriores y hasta 2013, las
estrategias se mantuvieron en la misma linea;
no obstante, ante la llegada de la pandemia,
la necesidad de reconfigurar las estrategias
se volvié inminente.

En definitiva, estos momentos caracterizados
por el temor a enfrentar una recesion, o bien,
afectaciones a causa de eventos globales o
locales, han obligado a las empresas a controlar
sus costos, haciendo mas eficientes los
procesos manuales y administrativos, o bien,
implementando mejoras en las cadenas de valor
para lograr operaciones eficientes y rentables.

Asimismo, buscaron trasladar sus operaciones
a regiones que ofrecieran mayores ventajas
competitivas, aun si esto implicaba que
mantuvieran eslabones de produccién lejos
de su jurisdiccion, lo que trajo consigo
nuevos retos y riesgos, como afrontar las
consecuencias de conflictos geopoliticos

y catéstrofes medioambientales, que, aunque
tardaron en materializarse, finalmente afectaron
Sus operaciones.

Como consecuencia de estos impactos negativos,
ha surgido desde hace unos anos la tendencia
de diversificar las cadenas de valor mediante el
nearshoring, el cual busca acercar la produccion
al destino final de consumo y en geografias que se
caracterizan por gozar de ubicaciones privilegiadas,
mano de obra calificada y tratados comerciales
que agilizan la distribuciéon de productos o servicios,
entre otros beneficios.

La optimizacion de costos y de eficiencia operativa
que ofrece el nearshoring se constituyen como
planes estratégicos a corto, mediano y largo
plazo que permitiran a las companias superar
momentos complejos, al mismo tiempo que
logran expandir y mejorar sus operaciones cuando
es momento de aprovechar oportunidades para
consolidar su éxito y permanencia.
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Perspectivas dela Alta Direccion en Mexico - 20 anos

Transformarlas prioridades estratégicas enfavor
tielaresilienciaempresarial

Estrategias prioritarias para mejorar la competitividad y consolidar el crecimiento de las organizaciones:

7% amm_ 16% 91% m /6%

Incremento de la o L ’ Reduccion de Fecluasién de Mejora de
satisfaccion de e | [ A costos y costos y maximizar procesos y
clientes y mejora o maximizar capacidades % desempeno
1 10% H H
de calidad capacidades
Primera edicion Crisis financiera / Influenza AH1TN1

63% o ¥ 0d% 16% 15%

. Q
Satisfaccion e lrreveEian Reducir - . Incrementar la
del cliente g costos _ o= satisfaccién del
[ cliente o mejorar
- la calidad
=
Renegociacion de TLCAN Nuevos marcos regulatorios

54% Fﬂ """"" 00%  62% 5%

0 W 0 0 0
Centrar_se en Invertir y digitalizar Garantizar Ampliar la
la experiencia procesos mediante el control de oferta de

del cliente nuevas soluciones costos y gastos productos
. tecnoldgicas .4 y servicios
Efectos de la nueva realidad Disrupcioén de la inteligencia artificial

¢ Reflexion

O En los ultimos 20 anos, las prioridades estratégicas de la Alta Direccién han incluido planes de
supervivencia o de recuperacion ante periodos de crisis, o bien, proyectos enfocados en aumentar
las capacidades instaladas del negocio; l6gicamente, la manera en que las companias deciden
invertir sus recursos ha atendido a las caracteristicas especificas del contexto.
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A 20 anos de su primera edicion, Perspectivas de la
Alta Direccion en Meéxico se ha consolidado como
una herramienta fundamental para entender las
prioridades y desafios de los lideres empresariales
en el pais. A través de este andlisis, en KPMG
hemos podido identificar los factores clave que
influyen en la toma de decisiones y cémo se
alinean con sus objetivos estratégicos.

Hoy en dia, en un entorno marcado por la continua
transformacién, las tecnologias disruptivas juegan
un papel preponderante en la planificacion y
ejecucion de las estrategias de negocio, por lo
que es crucial entender no solo su evolucion a lo
largo de los anos, sino también anticipar las futuras
tendencias que podrian impactar profundamente
en el rumbo de las organizaciones. La innovacion
y la transformacion digital ya no son un camino
opcional; sin duda, se han convertido en motores
esenciales para asegurar la competitividad y el
crecimiento sostenible.
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al Limited, un limitada

a compania prive
eproduccién pa cial o total sin la autorizacién exy

ingle

n mundial de KPMG de firmas

De 2017 a la fecha, el eje de innovacion tiene
lugar en nuestro estudio a fin de analizar el
tema como parte de las estrategias de las
organizaciones a mediano plazo (tres anos)
como motor de competitividad, dado que
permite fortalecer productos y servicios con
un enfoque de calidad total. La idea de
“pensar fuera de la caja”, y las herramientas
directamente relacionadas con la experiencia
del cliente (CX, por sus siglas en inglés),
como design thinking y business design, son
conceptos que evolucionan cada vez mas en
la era de la transformacion digital.

Desde este primer reconocimiento al concepto,
38% de las organizaciones describieron su
enfoque como algo estratégico, es decir, que
permea en todas sus actividades, con objetivos
especificos y definidos. En tanto, 30% lo definié
como algo que adoptaban a la medida, es
decir, que ocurria en algunos proyectos o areas,
sin un enfoque consistente o herramientas
estandarizadas y recursos.’

' Perspectivas de la Alta Direccion en México,
KPMG México, 2017
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¢Qué concepto describe mejor el enfoque de su organizacion
en temas de innovacion?

Estratégica. La innovaciéon permea en todas las actividades de la organizacion,
con objetivos especificos y enfoque definido. Estos esfuerzos mejoran con 387
base en medidas de retroalimentacion interna y externa o
A la medida. Ocurre en algunos proyectos o éreas, pero no
hay un enfoque consistente o herramientas

estandarizadas y recursos. Hay espacio para la mejora

Acelerada. La innovacion ocurre regularmente con un
enfoque definido, herramientas disponibles, procesos
y recursos guiados por la Alta Direccion

Gestacion. Los esfuerzos de innovaciéon no estéan planeados
y son reactivos, pero existe el anhelo de hacerlo

Segmentada. La innovacion ocurre de forma aislada,
con poco alcance o generacion de mejores practicas

Escasa. Un enfoque innovador consciente no es evidente y no
es un tema en la agenda de la Alta Direccién

Por medio de terceros. La falta de recursos internos requiere que
la innovacién se lleve a cabo con alianzas o adquisiciones

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2017

En este contexto, la adopcidn de nuevas tecnologias es lo que permite a las empresas no solo sobrevivir,
sino también prosperar en un mercado global altamente dindmico en el que innovar es la clave para abrir
nuevas oportunidades, mejorar la eficiencia operativa, e incluso la calidad de vida de la fuerza laboral, asi
como ofrecer un valor agregado a las y los consumidores.
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La tecnologia mejora la relacion con los clientes

A lo largo de dos décadas, las companias han
identificado que entre més se utilicen los datos
generados por las transacciones de sus usuarios
mayor capacidad tendran de tomar mejores
decisiones, ya que la evolucién tecnolégica
ha hecho posible progresivamente predecir
o identificar comportamientos de compras

0 ventas gracias a los periodos de ciclicidad,
lo que ha ayudado a aprovechar tecnologias
como data & analytics o la nube, en la cual se
recopilan, administran y estudian los datos para
tomar decisiones conscientes y fundamentadas
en la experiencia con el propésito de emprender
nuevas estrategias.

En 2021, Perspectivas de la Alta Direccion en
Meéxico abordd la importancia de “emerger ante

la nueva realidad”, pues a causa de COVID-19 se
acelero la adopcion de tecnologias disruptivas,
lo que sin duda transformd la relacién entre
los clientes y las organizaciones, impulsada
principalmente por el uso de data & analytics'y
la nube, herramientas que permitieron responder
de manera mas rapida y eficiente a los cambios
en las preferencias y comportamientos de los
consumidores ante la contingencia.

Su implementacion fue confirmada por nueve
de cada diez companias (87 %) que buscaban
responder a esta crisis con infraestructura
tecnoldgica para atender al cliente, incentivar
la productividad del personal pese a la distancia,
y protegerse contra riesgos de ciberseguridad.?

Durante la pandemia, el progreso de adopcion de nuevas tecnologias
para lograr la transformacion digital de la organizacion...

Se ha acelerado moderadamente

T 51%

Se ha acelerado drasticamente, colocandonos afios por delante de donde

esperdbamos estar

R — 3%

Conserva el mismo ritmo

I 12%

Se ha detenido la transformacion digital

N 1%

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2021.

Dependiendo del sector, hoy en dia, las personas
quieren un servicio que sea lo mas transparente
y sencillo posible, ya sea en linea o presencial.
En el caso del primero, lo que ha logrado la
tecnologia es generar una CX muy simple, que va
desde agilizar el método de pago hasta optimizar
los tiempos de entrega gracias al data & analytics.

Para las empresas, ahora es posible segmentar
a sus grupos de clientes de manera mas
precisa, identificar patrones de consumo

e incluso anticiparse a las tendencias, lo que
les permite tener una oferta cada vez mas
personalizada que, segun las expectativas
o necesidades, refuercen la lealtad de quienes
adquieren un producto o servicio.

2 Perspectivas de la Alta Direccion en México,
KPMG México, 2021.
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A su vez, la tecnologia ha revolucionado el servicio No obstante, la implementacion de estos

de posventa, pues en caso de tener alguna duda desarrollos también significa un reto a causa de los
sobre un producto o servicio, es posible ponerse en cambios generacionales, pues hay consumidores
contacto directo con la compania que lo provee y gue aun optan por tener contacto directo con
que esta a su vez se valga de |A para responder de una persona, por lo que las empresas deberan
manera concreta y eficaz gracias a la recopilaciéon de  identificar el volumen de estos clientes para asignar
dudas de otros usuarios. el nimero necesario de ejecutivos para atenderlas.

El potencial de la inteligencia artificial (I1A) y la nube

Entre 2019 y 2024, la IA ha figurado como una de las cinco tecnologias emergentes mas relevantes
para mejorar la competitividad de las organizaciones a mediano plazo, alcanzando en 2020 su posicion
mas alta en la encuesta con 39% de las menciones, solo por debajo de data & analytics (87 %).2

3 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2020.

En los proximos tres anos, iqué iniciativas seran relevantes para
mejorar la competitividad de su organizacion?

Anélisis de datos (data & analytics)

0. ) 87 %

a_f Inteligencia artificial

=»

> I 397
ﬂ Nube hibrida
oo I 357
a;‘-‘ Internet de las cosas (loT)

o I 32%

Digital labor o RPA (robotic process automation, automatizacion robética de procesos)

26%

.q__ﬁ Machine learning
v I 05

o":o Blockchain

= I 1%

Realidad virtual y aumentada
(V)
. 97
. Outsourcing/co-sourcing/lift-out

I 6%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2020.
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La IA permite eficientar las operaciones al
automatizar tareas repetitivas, lo que libera al
personal para poder enfocarse en actividades
mas estratégicas y de mayor valor. Esto no
necesariamente representa una desventaja, pues
esta herramienta dificilmente podra sustituir en
su totalidad al criterio humano, cuya validacion
sera siempre necesaria.

También, cabe senalar que la IA habla de la
madurez de las empresas que la emplean, pues
representa un avance hacia la transformacién
digital que se ve reflejado en su vision estratégica
a largo plazo al ser capaces de adoptar una
cultura de innovacién, factor fundamental para
mantener la competitividad en un entorno cada
vez mas dinamico ante posibles restricciones e
interrupciones como las que se materializaron
durante la propagacion de COVID-19, por ejemplo.

Durante este suceso, las organizaciones
demostraron su resiliencia; las de mayor
trayectoria, con una sdélida cultura de innovacion
y transformacion digital tuvieron la oportunidad
de adaptarse y demostrar su madurez.

Para 2022, una vez asentados los cambios tanto
organizacionales sino operativos posteriores a la
pandemia, se planted la siguiente pregunta:

{Qué etapa de madurez en
innovacion tiene la empresa?

21%

20%

23%

\
16%

Ny
10%

Inicial: mayormente
reactiva ante la
disrupcioén del mercado

Estructurada: se tienen
procesos definidos
y formalizados

Controlada: hay
colaboracién coordinada
entre multiples areas

Madura: con enfoque en
la mejora continua

Internalizada: la innovacién
es parte del ADN de
la empresa

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG
Meéxico, 2022.
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Maés que una simple tendencia, innovar y
transformar digitalmente a las companias de
cualquier sector se ha convertido una necesidad
que las impulsa a buscar ventajas competitivas
para optimizar su oferta.

Por ello, en 2022, 27% se posicionaba en una
etapa apenas inicial, es decir, en su mayoria
reactiva ante la disrupcion del mercado; sin
embargo, para el ano siguiente, este mismo
parametro se elevd a 30%, y para 2024, la mayor
parte (30%) se encontraba en una madurez
estructurada, en la que ya se tenian procesos
definidos y formalizados.*

Sin embargo, siempre hay que tener presente la
necesidad imperativa de proteger la informacion
y garantizar la seguridad de cada uno de los
datos recopilados, tanto de clientes como de
proveedores para reforzar ademas el nivel de
confianza de las diferentes partes interesadas.

En este sentido, es necesario incorporar tecnologias
que detecten oportunamente los posibles riesgos
para gestionarlos de manera segura e incorporarlos

al plan de innovacién y transformacion digital,
sumado a la propuesta de valor para el personal.

En cualquier estrategia de innovacion, lanzamiento
de un producto o un canal de venta, es necesario
analizar su desempeno y ver qué debe ajustarse,
sin descuidar las tecnologias relacionadas con
la seguridad y la proteccion de datos, ya que el
uso de la nube, por ejemplo, requiere especial
atencion dada la relevancia de la informacién que
ahi se almacena.

No es que las herramientas y soluciones no
puedan residir en la nube y protegerlas de los
ataques cibernéticos, sino que no todas las
organizaciones han asimilado el riesgo potencial
que tienen sus negocios e informacién, asi como
la posibilidad de quedar rezagadas y fuera del
mercado a corto o mediano plazo, de no atender
el tema oportunamente. De hecho, a partir de
2022, la nube figura como la segunda tecnologia
mas importante para mejorar la competitividad
de las empresas.

4 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG
México, 2024.

{Qué tecnologias utiliza la empresa para mejorar su competitividad?

&

Andlisis de datos
(data & analytics)

\ °

Machine
learning

Inteligencia
artificial

Yepus®

Digital labor o RPA

Internet de las (automatizacion

cosas (loT) robotica de procesos)
0,
- \t/
livll "i.]"
adia TN
Realidad virtual Blockchain

y aumentada

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mds de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2022.

Para 2023 y 2024, la nube fue la segunda y tercera tecnologia prioritaria para las organizaciones,

con un 59% y 58% de preferencias, respectivamente.
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Invertir para innovar

Sin duda, es indispensable destinar recursos que incluso pueden derivar en un ahorro
a la innovacion para asegurar la sostenibilidad de gastos, entre otros elementos que se

a largo plazo, pues ademas de avanzar hacia traducen en crecimiento.

la transformacién de la compania, brinda la

posibilidad de responder de manera agil a Desde 2021 y hasta 2024, la mayoria de
las demandas cambiantes del mercado, lo las empresas estiman que destinar hasta
que implica la creacion de nuevos negocios o 5% de sus ingresos a la innovacion es lo
productos, actualizar canales de suministro ideal, tomando en cuenta sus margenes

o venta, mejorar la oferta y eficientar procesos  de ganancia.

¢{Qué porcentaje de los ingresos de su empresa
representara la inversion en innovacion en 2024?

_ »
34% 14% 6%

46%

De 2% a 5% Menos de 2% De 6% a 10% 11% o més

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.

Cada vez méas companias estan
conscientes de que deben destinar
algun porcentaje de sus ingresos

a este tema, que ademas esta
estrechamente relacionado con
capacitar a su personal tanto en
conocimientos como en la cultura
laboral en general.

Es evidente que esta tendencia
seguira en aumento, ya que
en 2021, 38% planeaba invertir
de 3% a 5% en innovacién, y
aunque para 2022 las personas
encuestadas dijeron que en su
mayoria (34%) invertirian de 2%
a 5%, esta cifra se elevd a 42%
para 2023 y 46% en 2024.
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La importancia del liderazgo y el capital humano

Si bien la tecnologia es pieza clave para maximizar
los beneficios de la innovacién, es igual de
importante capacitar al personal con el apoyo del
liderazgo, lo que incluye a la Direccién General,
la Alta Direccioén, asi como a las vy los lideres de
cada drea para inspirar a toda la empresa, generar
resiliencia y compromiso.

Los principales facilitadores de éxito para la
organizacion en cuanto a transformacion digital
tienen en comun a las personas. Desde 2021
y hasta 2024, el respaldo de las y los lideres,
la cultura empresarial y el capital humano
debidamente capacitado aceleraran la innovacion
de un modo efectivo.

Destaca que en la encuesta de 2023, los tres
facilitadores mas citados son los relacionados
con el equipo de trabajo, desde la propia plantilla
hasta quienes encabezan a la compania, pues de
las personas depende la toma de decisiones para
mejorar la cultura organizacional.

Ese aho, 63% destaco la importancia del papel
que juegan estas funciones para incentivar la
innovacioén. A su vez, 56% senalaba el valor
del capital humano debidamente capacitado y
48% creia que ademas era relevante fomentar
Su propio interés por la innovaciéon

y la transformacion.

iCuales son los principales facilitadores de éxito para generar una

cultura de la innovacion?

63%

Compromiso por parte Capital humano con Aprovechar Cultura Enfoque y Estructura Nivel
del liderazgo de la las capacidades y y fomentar empresarial de estrategias organizacional optimo de
empresa (Consejo de el entrenamiento elinterés de  mejora continua adecuados dedicada al presupuesto
Administracion y sus necesarios la plantilla (prueba vy error) (métricas e tema
comités, CEQ, Alta para realizar la por innovar y incentivos)
Direccion, lideres de transformacion transformar
rea, entre otros)
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2023.
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La adopcioén exitosa de nuevas herramientas
y el proceso que esto conlleve requiere
que el personal tenga las habilidades y
conocimientos necesarios para aprovechar
la innovacion con el objetivo de aumentar
su productividad al enfocarse en tareas que
requieran de un pensamiento mas critico,
con un enfoque en el andlisis de resultados,
que provea reflexiones al respecto, en
lugar de destinar el tiempo a actividades
repetitivas que bien podrian ser ejecutadas
de manera mas precisa por la tecnologfa.

”
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onal Limited, una comg
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de KPMG de firmas

Es necesario tener la disposiciéon de invertir
en la transformacién de la empresa con la
conciencia de que para tener una cultura
innovadora se necesitan recursos para
mejorar procesos, asi como para promover
y fomentar un ambiente de innovacion en el
cual el talento pueda desarrollar nuevas ideas.

Contrario a lo que se podria suponer, el

uso de estas herramientas no representa

un riesgo para el capital humano, ya que
Su apreciacion y punto de vista siempre
sera necesario para mejorar la precision de
cualquier tecnologia.

Cultura organizacional

Una cultura de innovacion alienta al personal a
buscar formas mas eficientes de llevar a cabo
sus tareas, lo que da como resultado una mejora
continua en los procesos, productos y servicios,
ademas de poder adaptarse rapidamente a los
cambios del mercado en constante evolucion, la
tecnologia, e incluso las regulaciones por parte de
las autoridades.

En conjunto, cada elemento representa una
ventaja competitiva para cualquier industria,
por lo cual, las organizaciones que invierten en
innovacion e incentivan la creacion de un entorno
el que la cultura se fortalezca, se diferencian de la
competencia en cuanto a la captacion y retencion
de clientes. Por ello, es necesario establecer un
horizonte o segmento para enfocarse.

Dirigirse al segmento incremental de la innovacion
ha sido lo méas popular desde que medimos la
adopcion de este concepto en nuestro estudio, a
partir de la edicion de 2021, cuando 39% de las
empresas decian situarse en él, con inversiones
focalizadas en el desarrollo de mejoras del portafolio
de productos o servicios existentes.5

Para 2024, este mismo horizonte de innovacion
crecié a 43%, dejando en segundo lugar con 27%
el enfoque transformacional, es decir, optar por
generar nuevos productos y servicios para abarcar
mercados y clientes adicionales.

5 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG
México, 2021.
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En 2024, ;en qué horizonte o
segmento de innovacion enfocara
la empresa su oferta de productos

y servicios?

43%

Incremental: mejorar
productos o servicios
existentes para optimizar
costos, tiempos, entre
otros rubros

21%

Transformacional: generar

para abarcar mercados y
clientes adicionales

Ny

9%

No se llevaran a
cabo inversiones en
innovacion en cuanto a
productos y servicios

21%

Adyacente: atender
nuevos mercados y
clientes mediante la
evolucion de productos y
servicios ya existentes

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG
Meéxico, 2024.

Ya sea que las companias decidan enfocarse
en el segmento incremental o transformacional
de la innovacion, el capital humano es pieza
fundamental para implementar estos cambios,
y el liderazgo tiene la mision de brindar los
recursos, tiempo y espacio necesarios para
capacitarlo y actualizarlo de manera integral.

Desde la Alta Direccion debe crearse un entorno
para que el personal se sienta en condiciones de
proponer nuevas ideas, ya sea para la creacion o
mejora de procesos. Las empresas que priorizan
la innovacion tienden a contar con estructuras

mas flexibles y que les permiten probar nuevas
tecnologias, métodos y enfoques, por lo que su
incorporacion, en lugar de ser un esfuerzo aislado,
debe formar parte del ADN de la compania, guiado
por objetivos claros y medibles que se alineen con

su crecimiento y sostenibilidad.

)24 KPMG Cérde
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nuevos productos y servicios

A partir de la pandemia ha sido notorio el cambio de
habitos en las y los consumidores, por lo que, tanto
el mercado como sus regulaciones han avanzado
hacia la misma direccion. En este sentido, innovar
se ha convertido en una herramienta indispensable
para la adopcién de las nuevas regulaciones que
han surgido en estos anos, ya que su puesta
en marcha impulsa a las empresas a adoptar
tecnologias avanzadas para su cumplimiento, por
ejemplo, el data & analytics, la automatizacion
robdtica de procesos (RPA, por sus siglas en inglés)
y la IA, pues no solo simplifican su cumplimiento,
sino que también reducen el riesgo de cometer
errores en la generacion de reportes al tiempo que
aumentan la eficiencia operativa.

Ademas, en un contexto en el que los temas
ambientales, sociales y de gobierno corporativo
(ASQG) se ligan cada vez més a diversas

normas financieras, la innovacién es clave para
integrarlos a los reportes e informar a las partes
interesadas sobre el impacto de la compania en
el medio ambiente y el entorno alinedndose a los
estandares internacionales de sostenibilidad que
el mercado demanda.
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¢Por qué innovar en 2024 y a futuro?

Implementar la innovacién se ha convertido en Al respecto, entre 2021 y 2024, las organizaciones
una necesidad estratégica para mantener a las han senal que sus estrategias de innovacion
companias competitivas en un entorno cada vez tienen como principales objetivos incrementar la
mas volatil, dinédmico y digital. Adaptarse a los productividad y las ventas (68%) en 2021 y asegurar
cambios permite anticiparse a las tendencias del la permanencia del negocio (65%) en 2022.
mercado vy, por ende, a las necesidades de

los clientes.

De cara a la nueva realidad, las estrategias de innovacion en la
empresa tienen como objetivo...

Asegurar la permanencia del negocio

T 0%

Incrementar las ventas y productividad

I 62%

Mejorar la experiencia del cliente

T — (6t

Desarrollar nuevos productos o servicios

e 5%

Incrementar el uso de tecnologia

I 9%

Mejorar las capacidades analiticas para la medicion del desempefo del negocio

I — 2%

Aprovechar conocimiento y fortalezas de socios estratégicos 25%

T 25%

Seguir mejorando la experiencia y el desempeno del talento en distintas modalidades de trabajo

I 24%

Capitalizar los beneficios que provee el andlisis de datos (D&A)

I, 24%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2022.

Estos mismos objetivos alternaron entre las preferencias de las personas encuestadas, con 53%
durante 2023 en “asegurar la permanencia del negocio”® e “incrementar la productividad y las ventas”
con 60% en 2024.7

Sin duda, innovar también significa optimizar la forma de operar, ya que la adopcién de tecnologias
como la automatizacion, la |A, data & analytics y la nube, genera mejoras significativas en la eficiencia.
Aunque suele existir la errénea idea de que innovar forzosamente representa crear algo nuevo, la
realidad es que esto es apenas una parte de su implementacion, pues también significa crecer a un
menor costo, lo que se traduce en una mayor utilidad para la compania y su personal.

8 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2023.

7 Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.

© 2024 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma m\embroﬂde la orgamzacwonvmund\a\ de KPMQ de firmas Perspectivas de la Alta Direccién en México
miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, una compania privada inglesa limitada por garantia 20.° aniversario
Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccién parcial o total sin la autorizacion expresa y por escrito de KPMG :

| 85



La capacidad de innovar es lo que hoy en dia
permite a las empresas no solo mantenerse
sostenibles, sino crecer en un mercado que se
mantiene en constante evolucion. Al implementar
nuevas ideas, las organizaciones pueden crear
nuevos productos, mejorar los existentes,

o incluso explorar nuevos canales de distribucion
para adaptase a las expectativas de sus clientes.

Un factor fundamental para fomentar la
innovacioén es sin duda la inversion, lo que
denota una madurez organizacional que va
mas alla de la operacion diaria, pues se enfoca
principalmente en la creacion de valor sostenible.

El uso de tecnologias disruptivas como la IA o la
nube ha llegado para revolucionar la interaccion
de las empresas con sus clientes gracias al uso
de herramientas que ofrecen la posibilidad de
personalizar la experiencia que cada uno tiene
con la marca, y asi poder responder de manera
proactiva a sus necesidades. Mientras la |IA
mejora la toma de decisiones basandose en
datos y optimiza procesos internos al liberar al
personal de tareas repetitivas, la nube ofrece

la posibilidad de acceder a herramientas y .
plataformas avanzadas a las cuales las empresas
de cualquier giro y tamano pueden acceder.

No basta tener las mejores ideas por parte de
la fuerza de trabajo y una cultura que permee
en toda la organizacién, sino que invertir a lo
largo de todo el camino hacia la innovacién es h
esencial para posicionarse en el mercado gracias

al desarrollo o mejora de productos o servicios.
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Sin duda, es vital que desde la Alta Direccién se
impulse la innovacion y se fomente una cultura
organizacional en la que se capacite al personal
para promover activamente su participacion en los
procesos de transformacion, ademaés de destinar

los recursos y el tiempo que asf lo requieran.

El enfoque ASG, por su parte, también resultara
sumamente beneficiado a futuro por la tecnologia.
La adopcién de herramientas de vanguardia

) ‘

W,
il

. i

seguiré brindando a las companias la posibilidad
de recopilar, procesar y reportar informacién para
medir aspectos como las emisiones de carbono,
el uso de recursos naturales e incluso préacticas
laborales socialmente responsables. Por otro
lado, mediante la IA, data & analytics o la nube,
obtener reportes que den a conocer el desempeno
econdmico y también el impacto y compromiso
con el medio ambiente y la sociedad sera una
realidad cada dia mas tangible.

Perspectivas de la Alta Direccion en México
20.° aniversario
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Perspectivas de Ia AltaDireccion en Mexico - 20 afios

Innovaciony transformacion: claves paragarantizar
eimpulsar el crecimiento dielas empresas

La innovacién ha evolucionado a lo largo de dos décadas; pasé de ser un concepto aislado a recibir un enfoque
incremental o, incluso, transformacional:

@
Innovacion y desarrollo C = Innovacion y desarrollo
de nuevos productos C / de nuevos productos
e L
A 3.2 prioridad estratégica ) 4.2 prioridad estratégica
a tres anos N a tres anos
Primera edicion Crisis financiera / Influenza AH1N1

Mejorar en la Mejorar en la
capacidad de innovar capacidad de innovar
Factor principal para A gl 2.° factor para generar
generar utilidades t B i utilidades a tres afnos
a tres anos
Renegociacion de TLCAN Nuevos marcos regulatorios
£ v
‘* Enfoque de la Horizonte de la innovacion
\4 - - s
] innovacion Incremental (mejorar 39%
N Estratégico 51% lo existente)
Transformacional (crear (v)
. (V)
'i ® e ®™ Alamedida 42% nuevos negocios) 33%
Un ano antes de la pandemia Efectos de la nueva realidad

Horizonte de la
innovacion

Incremental 43%

Transformacional 27%

Disrupcion de la inteligencia artificial

Reflexion

De acuerdo con las personas en puestos de Alta Direccion, la innovacion y la transformacion digital
han dejado de ser un camino opcional a lo largo de estos 20 anos, y se han convertido en motores
de competitividad y crecimiento sostenible con presupuestos y horizontes claramente definidos en
favor del negocio.



Gestion deriesgo
empresarial: una
evolucionmarcada
por el dinamismo
deladisrupcion
onstante

F
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A lo largo de dos décadas, Perspectivas de la Alta Direccion en
Meéxico ha sido testigo del cambio de paradigmas en el ambiente
de negocios y las prioridades de quienes toman decisiones en
las empresas, registrando y analizando las mejores practicas y
estrategias para enfrentar los riesgos y mantenerse competitivas
ano con ano.

En este contexto, asi como las amenazas han ido evolucionando,

los métodos para gestionarlas también se han transformado. ;Qué
factores de riesgo se han mantenido en los ultimos 20 afos? ;Cémo
se han adaptado las organizaciones a esta dindmica?

Pide la orgd
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En 2006, por citar el resultado mas longevo

de nuestro estudio, las companias consideraban
que enfrentar una mayor presién por parte de
la competencia era el principal factor que podia
comprometer su crecimiento (23%), seguido de

ser incapaces de innovar o penetrar en nuevos
mercados (15%); cabe mencionar que este Ultimo
se ha identificado como una amenaza constante
a lo largo de los anos.

Factores que ponen en riesgo el crecimiento durante los proximos tres anos

23%
15%
13% 13%
I I I 10%
Mayor presién Incapacidad para Incapacidad Riesgos Obligaciones
por parte de la lograr innovacion para responder politicos y legales y
competencia y/o penetrar en rapidamente a los de seguridad regulaciones

nuevos mercados

cambios del mercado

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG en México, Amece, 2006.

En 2008 y 2009, por otro lado, emergieron los
cambios regulatorios como una preocupacion
importante con 29% vy 22% de las menciones
respectivamente, derivado de distintas
modificaciones fiscales como la entrada en vigor
del impuesto empresarial a tasa Unica (IETU),

el cual fue un impuesto directo adicional que

desaparecié en 2014, abrogandose la Ley del
Impuesto al Activo; la implementacion del impuesto a
los depositos en efectivo (IDE), que comenzd con una
tasa de 2% v llegd a 3% para desaparecer en 2014,
y las restricciones a la exencion en la enajenaciéon
de acciones en la bolsa de valores para aquellas
personas que formaran parte del grupo de control.

Principales riesgos identificados en las organizaciones

39%

M 2008

Mayor competencia Cambios Expansion
regulatorios de mercados
emergentes

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible
seleccionar més de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccién en tiempos de crisis, KPMG
en México, 2009.
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Tras una década de relativa estabilidad en los
riesgos emergentes, para 2018, la incertidumbre
provocada por el cambio de gobierno en México
y Estados Unidos (EE.UU.) generd presiéon para
las empresas, que ademas debieron enfrentar

una mayor competencia (66% la consideraba una

amenaza) y cambios regulatorios (67 %), que se

En este contexto, la renegociacion del Tratado
de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN), proxima a concluir en ese entonces,
y en general este tipo de acuerdos también
eran percibidos como una amenaza a tener
en cuenta (38%), mientras que la tecnologia,
mé&s que un riesgo, se concebia como una

mantuvieron como sus principales preocupaciones. oportunidad (60%).

iPercibe los siguientes aspectos como una oportunidad o amenaza
para su organizacion?

Mayor competencia
Cambios regulatorios

Tratados de libre comercio
Consolidacién de la industria
Tecnologfa como disruputor del modelo de negocio

M Oportunidad M Oportunidad menor M Indiferente M Amenaza menor M Amenaza Alta

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2018, KPMG en México, 2018.
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En 2021, cuando comenzaron a materializarse manera urgente y permanente. En otras palabras,

los efectos secundarios de COVID-19, las el estrés que la pandemia generd en las operaciones,
organizaciones identificaron que la gestion de las cadenas de suministro y la atraccién de capital
riesgo empresarial debia modificarse y evolucionar humano hizo evidente que los esfuerzos de prevencion
para ajustarse a la nueva realidad. Por tanto, dejé realizados anteriormente no respondian adecuadamente
de ser un ejercicio estatico, para ejecutarlo de a las necesidades vigentes desde entonces.

manera periédica, dindmica y permanente.
Asi, la atraccién y retencion del talento (49%), la falta

Adicionalmente, las companias se hicieron de liquidez (45%), los ciberataques vy la inseguridad
conscientes de que no contaban con un plan publica (42% en ambos casos) se identificaron como
de continuidad del negocio (BCP, por sus siglas los riesgos de negocio con mayor posibilidad de
en inglés), o bien, que debian actualizarlo de ocurrir e impactar en la estrategia de las empresas.

{Qué riesgos de negocio tienen mayor posibilidad de ocurrir y ocasionarian
impactos relevantes (cualitativos y cuantitativos) en la estrategia de la
empresa en 2021?

Atraccion y retencion de talento
I 2
Falta de liquidez
I %
Ciberataques

I, 42'%

Inseguridad publica

42%

Falta de innovacion en la oferta de productos o servicios

37%
Falta de adopcion de tecnologia emergente o disruptiva
I
Inadecuada planeacion en la sucesion de puestos claves
I 25
Obsolescencia de la infraestructura de Tl
I 5

Incumplimiento regulatorio

I 21

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2021, KPMG en México, 2021.
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La gestion de riesgos después
de COVID-19

Antes de la pandemia, la gestion de riesgo
empresarial consistia en una lista de amenazas
previamente identificadas, lo que implicaba
que, en periodos de dos, cinco y hasta seis
anos, se revisaban Unicamente los riesgos
anteriormente definidos por la Alta Direccion;
sin embargo, después de COVID-19 se hizo
evidente la necesidad de reformular los planes
de supervivencia, mantener las operaciones

y transformar los modelos de negocio.

Lo anterior implicd que las amenazas
empezaran a atenderse de forma dindmica,
actualizando en primera instancia la relacién
de aquellos riegos que se consideraban mas
criticos para la operacion, para posteriormente
monitorear y detectar los emergentes. El
resultado fue que diversas organizaciones
mejoraron sus procesos de identificacion

de riesgos, involucrando a la Alta Direccién,
el Consejo de Administracion y, en algunos
casos, a los comités de apoyo, a fin de ejecutar
analisis transversales més efectivos.

Pese a lo anterior, actualmente muchas
empresas presentan rezagos y contintdan
gestionando los riesgos por areas o silos,
dejando vulnerables sus operaciones. Esto,
aunado a la acelerada transformacion digital

y los intensivos proyectos de innovacion que
derivaron en nuevas formas de empleo, trajo
CONSsigo nuevos riesgos por atender.

En este contexto, la informacién recopilada
entre 2020 y 2021 permitia distinguir cuatro
tipos de escenarios que enfrentaron las
organizaciones. El primero de ellos, empresas
que luchaban por recuperarse, debido a la
disminucion “permanente” de la demanda,
con capital insuficiente para soportar una
contraccién prolongada o una ejecucion
deficiente en cuanto a transformacién digital;
entre ellas, las que pertenecian a sectores
como aerolineas y hoteles.

Un segundo grupo de organizaciones que se
recuperaron paulatinamente, con reservas

de capital para resistir y transformar sus

modelos operativos con el objetivo de emerger
fortalecidas y mas digitales, bajo nuevas
prioridades y patrones de consumo; entre ellas,
las que pertenecian a sectores como: automotriz,
productos duraderos o bienes raices.

Un tercer segmento fue constituido por
negocios que sufrieron los efectos de

la contraccién econdmica derivada del
consumidor ausente, pero se recuperaron
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mas rapido a medida que la demanda regreso
a su volumen habitual; entre ellos, los que
pertenecian a sectores como: servicios
financieros, agricultura y transporte.

Finalmente, el cuarto segmento reunié a las
companias que escalaron tras la pandemia y
tuvieron a su favor los cambios en los habitos

de consumo. Los inversionistas percibieron su
potencial para encabezar y proporcionar capital para
incrementar sus operaciones activamente durante
la recuperacion; tal fue el caso de sectores como:
ventas en linea, telecomunicaciones, entregas y
reparto, ciencias de la vida y medios digitales.

Al respecto, es importante mencionar que, en el
tercer y cuarto escenarios, las empresas fueron

capaces de adaptarse no solo a la coyuntura,
sino a las innovaciones y tecnologias
disponibles para mantener su operacion,
digitalizar procesos clave y reducir costos,

lo que pone de manifiesto que, si bien la
pandemia las obligé a digitalizarse de manera
acelerada, el potencial para hacerlo siempre
estuvo presente.

Dado lo anterior, no sorprende el hecho de que
los riesgos prioritarios para las organizaciones
en 2024 hayan sido la inseguridad y falta de
Estado de derecho (49%), los cambios en las
tendencias de consumo vy la recesién local o
global (37% en ambos casos), asi como los
ciberataques (35%).

{Qué riesgos de negocio podrian ocasionar impactos relevantes (cualitativos
y cuantitativos) en la estrategia de su empresa en 2024?

Inseguridad vy falta de Estado de derecho

I 49

Cambios en las tendencias de consumo

I 37%

Recesion econdmica local o global

S 37%

Ciberataques

T — 35%

Altos niveles de inflacion

I 32%

Nuevas regulaciones

R 2%

Perder o no atraer al talento necesario

e 3%

Interrupcion en las cadenas de suministro

L 26°%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.

Cabe destacar que la mencién a los cambios en
las tendencias de consumo vy los ciberataques
empezaron a formar parte de la lista de amenazas
que requieren de una constante revision, ya que
las innovaciones que antes sucedian en anos
ahora se desarrollan en cuestion de meses. Por lo
tanto, las companias se ven obligadas a adaptar,
renovar e incluso transformar por completo sus
modelos de negocio, procurando una atencién mas
personalizada para el cliente, asi como adoptar
nuevas tecnologias para proteger su informacion.
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En resumen, las consecuencias de la crisis
sanitaria que estaban fuera del margen de
acciéon de las empresas, como la recesion
econdémica o los cambios en determinadas
regulaciones, se sumaron a la lista de riesgos
que pudieran afectar la estrategia del negocio,
lo que resalté la impostergable necesidad

de realizar ejercicios de gestiéon de riesgo
empresarial transversales, para la adecuada
gestién de los riesgos actuales y emergentes.

20.° aniversario
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Objetivos de la gestion de riesgo empresarial

Asi como los riesgos que las organizaciones maés importantes eran maximizar la rentabilidad
han enfrentado en los ultimos 20 anos se han de las unidades de negocio (70%), garantizar la
transformado, los objetivos y beneficios que seguridad de empleados y clientes (62%) y evitar
obtienen de su adecuada gestién también pérdidas (58%), buscando mantener la continuidad
han atendido a caracteristicas especificas del de las operaciones y adoptar planes de control
contexto. En 2008, por ejemplo, las tres metas interno mas robustos para optimizar costos.

De los siguientes objetivos y beneficios de la administracion de riesgos,
icuales son los mas importantes para su compaiia?

I70%> 62%> 08% ) 98% ) 57%

Maximizar la Seguridad para Evitar perdidas Proteger y mejorar Asegurar el
rentabilidad de los empleados la reputacién de la cumplimiento
las unidades y los clientes organizacion regulatorio

de negocios

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG en México, Amece, 2008.

© 2024 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial de KPMG de firmas
76 | Delineando Estrategias miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, una compania privada inglesa limitada por garantia
Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccién parcial o total sin la autorizacion expresa y por escrito de KPMG



Por otro lado, como se menciond anteriormente,
involucrar a todas las direcciones de la empresa en
la gestién de riesgos ha probado ser sumamente
relevante al existir amenazas que podrian impactar a
diferentes areas de distinta manera. Por lo anterior,
el ejercicio de gestion de riesgos debe ser transversal
y ser liderado por integrantes del nivel C, quienes se
encargaran de compartir sus diferentes puntos de vista
con relacion a los riesgos identificados, para calibrarlos
en términos de la posibilidad de ocurrencia y el potencial
impacto cuantitativo y cualitativo (reputacional)
para la compania, lo cual ayudaré a identificar los
riesgos mas relevantes para trazar planes de accion
y estrategias que permitan mitigar y gestionar
dichos riesgos de manera adecuada.
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Asimismo, el involucramiento de la Alta Direccién
permite dar cumplimiento a los objetivos que las
companias se plantean para la gestion de riesgo
empresarial, especialmente a aquellos de naturaleza
externa, tales como brindar certidumbre a los
accionistas, acatar regulaciones, cuidar la reputacion
de la empresa, entre otros.

Por ejemplo, en 2024 los objetivos mas importantes de
la gestion de riesgos eran brindar certidumbre a las
partes interesadas o stakeholders (64%), incrementar
el valor para los accionistas (48%) y proteger la
reputacion de la organizacion (46%).

¢Cuales son los objetivos mas importantes de la gestion de riesgos en la organizacion?

64%

48%
46%

‘ . 33% 32%
S = I B

Brindar Incrementar el Proteger la Modelar Evitar multas Reducir la
certidumbre valor para los reputacion de escenarios y sanciones volatilidad de
a las partes accionistas la organizacion de posibles gubernamentales las ganancias
interesadas contingencias que puedan tener un

(stakeholders) a futuro impacto cuantitativo
o cualitativo

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México, KPMG México, 2024.

No obstante, también se hablaba de modelar escenarios de posibles contingencias a futuro (33%),
lo que demuestra que las organizaciones atienden riesgos internos y externos de manera simultédnea,
configurando estrategias hacia el interior de su operacién que son producto de circunstancias que estan fuera
de su margen de accion. A su vez, esto confirma que las companias han desarrollado una vision de prediccion
y adaptacion al cambio, la cual es sumamente valorada para hacer frente a los riesgos emergentes.
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Riesgos ASG

La gestién de riesgos ambientales, sociales y
de gobierno corporativo (ASG) ha ido ganando
relevancia en la agenda de las empresas a lo largo
de las Ultimas décadas, como un factor crucial
para su desarrollo y permanencia; por ello, en
2021 el concepto fue integrado al estudio.

En este sentido, para que las companias
puedan identificar y gestionar estratégicamente
los riesgos ASG, deben realizar ejercicios

de doble materialidad, los cuales ayudan a
identificar y dar visibilidad a la Alta Direccion,
Consejo de Administracion y comités de apoyo
acerca de los temas criticos ambientales, sociales
y de gobernanza que requieren atencion.

No obstante, los ejercicios de materialidad no
representaban un beneficio para la mayoria de
organizaciones en México, hecho que cambiaria
a raiz de la pandemia de COVID-19. Este suceso
detond amenazas que solian percibirse como
lejanas o con poca probabilidad de suceder vy,
sin duda, representd un punto de inflexion

para los ejercicios de gestion de riesgos ASG. En
anos recientes, se han desplegado normativas y
regulaciones internacionales como las Normas
de Sostenibilidad emitidas por las Normas
Internacionales de Informacion Financiera (IFRS, por
sus siglas en inglés), las Normas de Informacion
en Sostenibilidad emitidas por el CINIF en México,
entre otras, que han detonado requerimientos que
incluyen la identificacion de riesgos y oportunidades
ASG, por lo que su identificacién ha dejado de
ser una necesidad secundaria y voluntaria, para
convertirse en un tema de atencion prioritaria.

Asi, para 2024 solo 9% de las empresas no
tenian considerados los aspectos ASG dentro
de la gestion de riesgos, mientras que 46%
contaba con un plan limitado, abarcando solo
algunos rubros ASG, y 24% incluso tenian

ya un plan maduro, considerando de manera
integral todos los asuntos relacionados.

En cuanto a riesgos ambientales, sociales y de gobierno corporativo (ASG),
icomo se encuentra su plan de gestion de riesgo empresarial?

46%

Limitado,
abarcamos solo
algunos rubros ASG

24%

Maduro, abarcamos
de manera integral
todos los temas

Ny

21% 9%

No consideramos los
temas ASG dentro de
la gestién de riesgo

Esta por definirse

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.

Al respecto, es crucial que aquellas organizaciones que aun tienen un plan de riesgos limitado
confirmen, mediante un ejercicio de doble materialidad, si las amenazas identificadas estan
vinculadas con los temas criticos de su industria, asi como trazar planes para gestionar aquellos
gue todavia no se consideran dentro de los planes de gestion.

Por su parte, es positivo observar que 24% de las companias han llegado a afirmar que cuentan
con un plan integral, lo cual incluye la ejecuciéon de un ejercicio de doble materialidad.
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El siguiente paso para aquellas entidades que
gestionan los temas ASG de forma parcial o

que estan en proceso de definicion, es realizar, en
primera instancia, un ejercicio de doble materialidad
para identificar los temas materiales ASG
relevantes, y posteriormente definir y ejecutar

un plan estratégico que incluya acciones para
gestionarlos. Esto permitird generar impactos
positivos e informacion de valor para las partes
interesadas que pueden ser comunicados mediante
la generacion de un informe de sostenibilidad.
Para conseguirlo, es fundamental contar con un
control interno robusto que soporte la informacién
relacionada con los temas ASG (emisiones de CO,,

Control interno

gestion del agua, gasto de energia, salud

y seguridad de los colaboradores, etc.), y en
caso de aplicar, su impacto en el desempeno
financiero, que permita a la Alta Direccion la
toma de decisiones. Si bien asegurar los datos
ASG por parte de un tercero independiente
aun no es mandatorio en México, hacerlo
contribuye con la trazabilidad y confiablidad
de la informacién reportada.

En cualquier caso, entre mayor sea la relacion de
las acciones ASG con aquellos problemas que
enfrenta la industria o sector de las empresas,

sus avances seran mas profundos y significativos.

El control interno forma parte del gobierno corporativo de las organizaciones. A partir de la crisis financiera
de 2008, el fortalecimiento del control interno en las companias fue una de las principales acciones para
contrarrestar sus efectos (27 %), ademads de reducir costos (33%) y realizar reestructuras operativas y
financieras (17%). Para 2009, la reduccién de costos tuvo un incremento importante de 16 puntos
porcentuales (49%) vy el fortalecimiento del control interno tuvo una disminuciéon de diez puntos (bajando
a 17%), pero ambas acciones se mantuvieron como prioritarias para hacer frente a los retos financieros.
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{Qué acciones ha tomado su empresa
para contrarrestar los efectos de la crisis
en el corto plazo?

49%

17% 17%

Reduccion Fortalecer el Reestructuras
de costos control interno operativas y
financieras

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2009,
KPMG en México, 2009.

Vemos que, en la reduccién de costos, robustecer
los controles al interior de la compania ha sido
muy importante desde hace tiempo, pues permite
una mayor vigilancia de las operaciones diarias, asi
como de las reestructuras financieras y operativas
necesarias para incrementar la eficiencia y hacer
frente a los riesgos. Cabe mencionar que, desde
la crisis financiera de 2008-2009, las empresas

lo han incorporado de manera permanente en
sus planes, fortaleciendo constantemente los
sistemas de control.
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Al respecto, algunas organizaciones han implementado el modelo de “las tres lineas de defensa”, el

cual se compone como sigue:

Primera linea: Responsables de ejecutar los controles
a nivel operativo y gerencial

Segunda linea: Ejecutada por las funciones de Riesgo
y Control, el cual aporta valor mediante el ajuste del
control interno conforme las operaciones evolucionan

Tercera linea: Ejecutada por la Funcion de Auditoria

3 Interna que ayuda a las entidades a cumplir sus
objetivos mediante un enfoque sistematico, evaluando
y mejorando los procesos de gestidon de riesgo,
gobierno y control

Este proceso de evolucion llevé a que,
en 2024, las estrategias que las empresas
consideraran prioritarias estuvieron
enfocadas en fortalecer los controles
internos para contener el gjercicio de
costos y gastos (60%), optimizar el
modelo de negocio u operativo (54%) y
aplicar reingenieria de procesos actuales
para buscar eficiencias en costos (50%),
evidentemente buscando contrarrestar
todavia los efectos de la pandemia y

la inflacion.

Para contrarrestar los efectos de la inflacion, en 2024 su empresa

60% 5@ 00% 20%

Fortalecera los Tendra que optimizar Reingenieria de procesos Deberad modificar el
controles internos para su modelo de actuales para buscar portafolio de productos
contener el ejercicio de negocio u operativo eficiencias en costos 0 servicios que ofrece

costos y gastos

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2024, KPMG México, 2024.

Lo anterior da testimonio de que la Alta Direccién ha ido cobrando cada vez mas conciencia de que,
en momentos de crisis, es fundamental fortalecer los controles internos para asegurar financieramente
a la organizacion, mantener las operaciones y lograr la viabilidad en contextos complejos.
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El papel del Comité de Auditoria

El Comité de Auditoria, al ser el brazo operativo del
Consejo de Administracion, también ha tenido que
evolucionar su capacidad de gestion de riesgos.
Especificamente, a partir de la emision de la Circular
Unica de Auditores Externos (CUAE) en 2018, pues
con ella el Comité adquirid responsabilidades mas
especificas, con la intencion de adoptar roles

y mejores practicas como las existentes en mercados

de capitales robustos como EE.UU.

No obstante, luego de la pandemia, este érgano se
convirtié en un agente clave en el seguimiento de
la gestion de riesgos identificados y emergentes.
En este sentido, en 2021, 47% de las personas
encuestadas expresaban que el equipo encargado
de liderar la identificacion, andlisis y calibracion de
los riesgos estratégicos de la organizacion era la Alta
Direccion (incluyendo la Direccion de Riesgo

y Control), la cual realizaba dichas actividades y

posteriormente informaba al Consejo de Administracion.

¢Como se lleva a cabo y quién lidera la identificacion, analisis y
calibracion de los riesgos estratégicos en la empresa?

La Alta Direccion (incluyendo a la Direcciéon de Riesgo y Control) realiza dichas actividades

y posteriormente informa al Consejo de Administracion

I 7

Cada direccion identifica sus riesgos estratégicos y la Direccion de Auditoria Interna u otro
departamento los consolida y se gestionan de acuerdo con la prioridad de cada uno

I %

La Direccion de Auditoria Interna realiza dichas actividades y posteriormente notifica

los resultados del ejercicio a la Direccion General

I 2%

Fuente: Perspectivas de la Alta Direccion en México 2021, KPMG en México, 2021.

Al respecto, es importante mencionar que,
pese a la evolucién de responsabilidades del
Comité de Auditoria, actualmente persisten dos
preocupaciones centrales: ;este érgano realmente
tiene el tiempo y los recursos necesarios para
gestionar las amenazas y, al mismo tiempo,
involucrarse en los temas criticos que atafen a
la operacion? ;Cuenta con las habilidades y el
personal suficientes para entender los impactos
derivados de los riesgos 0 es necesario crear
comités de apoyo para su prevencién y gestion?

Lo anterior atiende a la Iégica de que los riesgos
emergentes son cada vez més recurrentes. Tan
solo en los ultimos anos, el Comité ha tenido que
encargarse de gestionar riesgos relacionados
con la tecnologia, la ciberseguridad, los fraudes,
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el capital humano, la generaciéon de reportes
financieros y el acatamiento de nuevos estandares
de cumplimiento.

Por lo tanto, es fundamental evaluar las
capacidades de dicho 6rgano, asegurandose de
gue cuenta con el tiempo, la habilidad, los recursos
y la experiencia necesarios para supervisar todo

el conjunto riesgos. Esto, ademas, debe estar
acompanado de una evaluacion general de los
asuntos asignados a cada comité permanente
dentro del Consejo, lo que permitira responder
preguntas como: ¢los temas relacionados con
ciberseguridad, asuntos ASG o inteligencia artificial
(IA) deben ser atendidos Unicamente por el
Consejo de Administracién o requieren

del involucramiento de un comité distinto?
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Hacia una vision transversal de la gestion de riesgos

A pesar de la evoluciéon que la gestion de riesgos ha
experimentado en los veinte anos de nuestro estudio,
debido a momentos de crisis que requirieron de una
mayor especializacion, la Alta Direccién ha sabido
responder a la necesidad de mantenerse actualizada
para atender el complejo abanico de amenazas
emergentes que pueden poner en entredicho el
crecimiento de las organizaciones.

Si bien existen desafios permanentes, como la
competencia entre companias, el desarrollo continuo
de la capacidad de innovacion o los cambios en el
panorama regulatorio, hay otros que se caracterizan
por su dinamismo y crecimiento exponencial, como es

el caso de los avances tecnoldgicos y los asuntos ASG.

Para que las empresas tengan la capacidad de
hacerles frente, es necesario seguir fortaleciendo
su vision transversal de la gestion de riesgo
empresarial, involucrando a la Alta Direccion

en su identificaciéon y mitigacién, no solo

al Comité de Auditoria o0 a alguna direcciéon
especifica. En este punto, el talento y la cultura
organizacional desempenan un papel crucial,
ya que la gestiéon de riesgos no es solo tarea
de la Alta Direccién, Consejo de Administracion
y de los comités de apoyo, sino de todos los
colaboradores, a fin de contrarrestar los efectos
de los desafios presentes y futuros.

Por lo tanto, aquellas organizaciones que logren
una gestion de riesgos dinamica, transversal,
reforzada por mecanismos de control debidamente
actualizados, y que comprendan la rapidez con
la que evolucionan las amenazas, seran las que
lograran una ventaja competitiva, consolidaran
su resiliencia, estaran en mejores condiciones
para mantener sus operaciones, hacerlas mas
eficientes, y alcanzaran sus metas de crecimiento.
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Perspectivas dela Alta Direccion en Mexico - 20 anos

Gestion deriesgo empresarial: unaevolucion marcada
por el dinamismo de ladisrupcion constante

Principales objetivos de la administraciéon de riesgos en las organizaciones a lo largo de dos décadas:

B1% # £ ¥ 58% 58%
Maximizar la j& ?— Evitar Aumentar la

007

Asegurar la
permanencia

rentabilidad de
las unidades
de negocio

pérdidas rentabilidad
del negocio

Crisis financiera / Influenza AH1TN1 Nuevos marcos regulatorios

10% 607% 927% - o1%

Asegurar el Aumentar la Protegery L Asegurar la
cumplimiento rentabilidad mejorar la - permanencia
regulatorio reputacion en el
de la - tiempo

organizacion .ovo_o-@

Un afno antes de la pandemia

®
N © .

49% s 40%  64% - 487%

Renegociacién de TLCAN

7
. . -_——
Atraery Garantizar la Brindar Incrementar
retener al liquidez certidumbre —— el valor
talento a las partes ="-= A para los
interesadas o0 accionistas

Efectos de la nueva realidad Disrupcion de la inteligencia artificial

£ Reflexion

0 A lo largo de 20 anos, los objetivos de la gestién de riesgos por parte de la Alta Direccién han sabido
adaptarse a los principales hitos a nivel econémico, politico y social de México y el mundo, priorizando
la rentabilidad del negocio, la certidumbre de las partes interesadas y accionistas, el cumplimiento
regulatorio, con la visién de mantener el crecimiento de las organizaciones.
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