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Tiene en sus manos la duodécima edicion de Perspectivas de
la Alta Direccion en México, una encuesta anual de KPMG en
Meéxico, que a lo largo de los anos ha contribuido a recolectar
y compartir la opinién que los lideres de empresas tienen

con respecto a temas estratégicos como la rentabilidad

y productividad de los negocios, la gestion de riesgos, el
financiamiento y otros puntos de gran relevancia.

Con este esfuerzo hemos identificado los retos y oportunidades
que ofrece el presente y futuro de la economia local e
internacional, constituyendo una herramienta de gran
utilidad ante la necesidad que tienen los altos directivos de
contar con una vision innovadora, flexible y de gran impacto
en sus negocios.

Los resultados de esta edicién fueron recolectados antes del
cambio en la administracién de Estados Unidos (noviembre-
diciembre) con las consideraciones que esa incertidumbre
conlleva. Agradecemos a presidentes, vicepresidentes,
miembros de consejos de administracion, directores,
subdirectores y gerentes participantes, que hayan dedicado
parte de su tiempo a compartir su vision del ambiente de
negocios de cara a los siguientes tres anos.

Gracias a esta participacion se batié nuevamente el récord
de encuestados: 868 altos directivos de los principales giros
industriales del pais como servicios, manufactura, servicios
financieros, alimentos, bebidas y automotriz, entre otros. Para
nosotros en KPMG es muy alentador conservar este interés
en momentos de grandes cambios, porque confirmamos la
validez de esfuerzos como este que proveen informacion

y conocimiento para la comunidad de negocios. En 2017,
nuestro estudio sin duda contribuird a interpretar lo que
piensan, desean y proponen los dirigentes de las empresas
mas importantes de México.

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

En este sentido, algunos hallazgos de la encuesta permiten
confirmar la confianza y compromiso de los directivos frente
a la volatilidad econdmica, los cambios en las tasas de interés
y la paridad cambiaria. Parte importante de los encuestados
se muestran dispuestos a seguir invirtiendo, aunque sea de
manera cautelosa, innovando, transformando y creciendo en
beneficio de sus accionistas, proveedores, trabajadores v el
pais en su conjunto. En general, los resultados revelan una
postura decidida y proactiva frente a los retos.

Dado que este documento es una guia para reflexionar sobre
las posiciones que las diferentes industrias y empresas
ejecutaran para alcanzar sus mejores resultados, para KPMG
es un honor compartirlo con los empresarios que lo han
hecho posible una vez mas al habernos brindado su apoyo y
confianza en sus respuestas.

Estamos a su disposicién para analizar en conjunto la
mejor estrategia para cada giro industrial y modelo de

negocio, con la seguridad de que podremos ayudarlo a
tomar las mejores decisiones.

Atentamente,

Roberto Cabrera

Socio Lider Nacional de Asesoria
KPMG en México



J
-
T
-

NI

2 10S-encues

kPme | ¢




Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

Perfll
48%

9% 5 5 79

(V.
A
‘V

K/

ol
/|

[ AN
e w N o N g .
Ay Sm! 32 BN 5 e =
- e el Y et 7\ Y
Director Gerente Presidente Miembro  Subdirector Vicepresidente Otro
de Comité
o Consejo

Industria

Servicios 9. 16%

Manufactura / Industrial

13%
Servicios Financieros é 12%
Consumo / Retail E 1%
Alimentos y Bebidas TW 7%
Automotriz ém» 6%
Inmobiliaria / Bienes Raices Eﬁ b%
o%

0%

Quimica / Farmacéutica 'O
Construccién / Infraestructura N,
Energia y Recursos Naturales A%
Electronicos / Software
Entidades no lucrativas

Gobierno
Telecomunicaciones
Salud

Transporte
Comunicaciones

Medios de Comunicacion

I E=N GOl

Hoteleria y Turismo

Otro

4%



EE UU marca el paso

Hay que tomar nota de o
Industria automotriz

A principios de 2017, las preocupaciones sobre
el futuro inmediato de la industria automotriz
se incrementaron ante el anuncio de la
cancelacion de inversiones.

Sin embargo, la industria automotriz mexicana, con
mas de 90 anos de historia, dificilmente podria verse
afectada a largo plazo por anuncios de esta naturaleza.

En 2016, las ventas de vehiculos ligeros en Estados Unidos
cerraron en su nivel mas alto de los ultimos 10 afnos (175
millones de vehiculos), y México fue el mayor exportador
de autos a ese pals, con una participacion de 26%.

Las politicas comerciales del nuevo gobierno, referentes

a instaurar un impuesto generalizado a la importaciéon de
vehiculos mexicanos, no tendrian el efecto previsto a menos
de que fueran acompanadas de otras decisiones, como
impuestos a otras naciones, como Japén o Alemania, v el
aumento en la capacidad de produccion del propio Estados
Unidos. En todo caso, el consumidor estadounidense pagaria
los efectos potenciales adversos.

Como cada ano, 2017 ofrece a los directivos retos particulares.
Aunque en la historia reciente México ha logrado avances
econdémicos aun en periodos de turbulencia e incertidumbre,
en los siguientes meses la agenda, sin duda, estard marcada
por la nueva relacion con Estados Unidos, que seguramente
abrird caminos para la innovacién.

Los lideres empresariales enfrentan dos panoramas con riesgos
distintos: el local y el internacional, marcado profundamente
por el cambio de politicas que esté llevando a cabo la nueva
presidencia de Estados Unidos y sus consecuencias en las
relaciones comerciales entre ambas naciones.

El desafio principal radica en gestionar la incertidumbre

y la volatilidad generada por las primeras decisiones del
gobierno estadounidense, aunque en los primeros meses
del afo se ha podido comprobar que los capitanes de
empresa han reaccionado correctamente. Prueba de ello es
la preservacion de la planta productiva, que sigue operando
de manera constante, asi como el desempeno del mercado
bursatil y la paulatina recuperaciéon de la moneda.

Después de la toma de posesion, el presidente de

México y altos funcionarios de su gabinete iniciaron los
acercamientos y negociaciones. Por su parte, camaras

y organismos empresariales se han manifestado a favor
de una solucién negociada ante las nuevas politicas
arancelarias propuestas por el Ejecutivo estadounidense,
asi como de una mayor diversificacion que incluya nuevos
mercados para las exportaciones.



Ante los posibles ajustes del comercio bilateral y el Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), y la posibilidad
de que los mexicanos indocumentados sean deportados,
destaca el hecho positivo de que la tensién creada entre
ambos paises ha generado en la comunidad de negocios en
México una revaloracién del potencial del mercado interno,
asi como de la importancia de incursionar en otras geografias.

Esta perspectiva se corresponde con el hecho de que en los
Ultimos anos el consumo en las entidades de la Republica
ha mostrado gran fortaleza, aliviando la presién que generd
la debilidad en la economia estadounidense desde 2008.
Esto explica, asimismo, que la tasa de desempleo se haya
mantenido estable, e incluso a la baja.

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

Por otro lado, es importante considerar fenémenos como

el aumento en las tasas de interés por parte de la Reserva
Federal de Estados Unidos (Fed), el fortalecimiento del dolar,y
mas alla de la relacion con Estados Unidos, el incremento en
los precios del petroleo, el papel que podria asumir China en
el liderazgo del TPP (Acuerdo Transpacifico), la crisis migratoria
en Europa y la materializacion del brexit.

En cuanto al Reino Unido, si bien las elecciones de esa
nacion y las de Estados Unidos no estéan directamente
relacionadas, sugieren tendencias que podrian extenderse
a otros paises y que afectarian a las empresas mexicanas,
incluyendo el establecimiento de politicas proteccionistas
en materia de comercio, empleo y migracion.

SoDre la presidencia en EStados Unidos

Considera que con el nuevo gobierno entrante en Estados Unidos
la rentabilidad de su empresa...
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Se incrementaréa

En esta edicién se incluyé una pregunta especifica sobre el
impacto de la nueva administracion estadounidense en las
empresas mexicanas. Al respecto, 57% de los encuestados
afirman que la rentabilidad de las empresas se mantendra,
mientras 30%, en cambio, considera una disminucién en
ese indicador, y solo 13% espera un incremento.

Perspectivas neutrales o negativas como estas se
derivan de que algunos giros industriales encuentran
ventajas en la depreciacion de la moneda vy la sustituciéon
de algunas importaciones, mientras que otros son
afectados duramente por una contraccion de la

Se mantendré

Disminuira

demanda interna, el alza en los intereses y mayores
costos de operacion.

No obstante, México sigue siendo una economia competitiva
con respecto a otros paises emergentes y esto se confirma
en el comportamiento del Indice de Precios y Cotizaciones
(IPC) de la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) y la solidez de
las reservas internacionales del Banco de México (Banxico), que
en la semana del 3 de marzo disminuyeron a 174,661 millones
de ddlares (mdd). Ademas, en 2016 México se convirtié en

el segundo mayor exportador a Estados Unidos, después de
China, desplazando a Canadéa, con 294,000 mdd.’

1"



Si bien existe el riesgo de que Estados Unidos aplique medidas
restrictivas al comercio bilateral, se considera poco probable
gue industrias clave, como la automotriz, sean afectadas de

manera grave e inmediata.

De acuerdo con un estudio de KPMG sobre competitividad,
los costos de produccién automotriz en México son 12.3%
mas bajos que en Estados Unidos, 8.6% mas bajos que en
Japon y 4.6% mas bajos que en Canada.

Por otra parte, la relacién precio-calidad de la mano de obra
mexicana es calificada entre las mejores a nivel mundial,

y nuestro pafs cuenta con tratados de libre comercio con
més de 40 paises, intercambios que ofrecen una base de
operaciones ventajosa: 22.8% de los automoéviles fabricados
en México se dirigieron a destinos distintos a Estados
Unidos, como Canad4, Europa y América Latina.

Un factor preocupante es la baja productividad. Segun la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE), México se ubica en las ultimas posiciones entre

los paises de la organizacién, un llamado de atencién para
las empresas que incursionen en otros mercados: sera
necesario asociarse o innovar.?

Otro dato a destacar es la caida de México en la lista

Doing Business 2017, del Banco Mundial, en la que
descendi6 dos posiciones, colocandose en el lugar 47. En la
categoria "Apertura de un negocio” perdié 21 puestos, y en
“Obtencion de electricidad’ 14. La mejor calificacion fue en
“Obtencién de crédito’] en la que ocupa el quinto lugar entre
todos los paises listados.3

Sortear estos retos serad un gran desafio para los directivos
en México, y la agenda nacional cuenta con temas propios
igualmente complejos. Volver la mirada hacia el interior en
cuanto a la economia, las finanzas publicas y el mercado
local, a la par que se gestionan temas como el precio de los
energéticos, la paridad cambiaria, las tasas de interés, la
inflacién, la inversion extranjera, la corrupcion, la inseguridad,
entre otros, requiere de toda la experiencia posible para tomar
decisiones gue garanticen el crecimiento de las empresas.

1 Banxico, Boletin semanal sobre el estado de cuenta del Banco de México, México, 7 de marzo de 2017 (http://www.banxico.org.mx/informacion-para-la-prensa/comunicados/banco-de-mexico/edo-

cuenta-semanal/%7B20322D9D-7411-6113-20D1-D040C7F38730% 7D.pdf, colsultado el 09-03-2017).

2 OCDE, Labour productivity levels, total economy, Paris, 17 de octubre de 2016 (http://www.oecd-ilibrary.org/docserver/download/012016131e1t001.pdf?expires=1484183834&id
=id&accname=guest&checksum=8D735EDFD5C88F2378ADEC667D426B26, consultado el 25-10-2016), y Compendium of Productivity Indicators 2016, Paris (http://www.keepeek.com/Digital-Asset-
Management/oecd/industry-and-services/oecd-compendium-of-productivity-indicators-2016_pdtvy-2016-en#.\WWHbT7BvhDIU#page31, consultado el 27-12-2016).

3 Banco Mundial, Midiendo regulaciones para hacer negocios, 2016 (http://espanol.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/mexico/, consultado el 20-01-2017).
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Jecisiones ante la incertidumbre

En 2016 e inicios de 2017, las autoridades mexicanas desarrollaron
iniciativas de diverso alcance como recortes presupuestales
y programas de austeridad, o la firma de un Acuerdo para el
Fortalecimiento Econémico y la Proteccién de la Economia
Familiar con organizaciones y clpulas empresariales, como
parte de las estrategias para dar respuesta a las exigencias
del contexto econémico.

Por su parte, Banxico aument6 seis veces la tasa de interés
de referencia, siguiendo en ocasiones a la Fed, para colocarla
en febrero en 6.25%. Banxico explico su estrategia en un
documento publicado en diciembre, en el que la palabra
“incertidumbre” se menciona 20 veces, casi todas referidas
a la politica econémica, comercial y fiscal del gobierno
estadounidense, y a su influencia en variables locales como
la propia tasa de interés vy la inflacion.4

Por otro lado, ha habido diferentes cambios en el gabinete, asi
como vaivenes en el valor del peso influidos directamente por
las decisiones del gobierno estadounidense.

Otro tema que despierta preocupacion en el medio empresarial
es el de las finanzas publicas. El 30 de diciembre, la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) informé que el Saldo
Historico de los Requerimientos Financieros del Sector Publico
(SHRFSP), la medida més amplia de deuda publica, ascendié
a 9.7 billones de pesos (bdp), mientras que el observado al
cierre de 2015 fue de 8.2 bdp.5

También en diciembre de 2016, la agencia Fitch consigno
como negativa la calificacion a largo plazo en moneda
extranjera y local de México, comentando que: “La revisiéon
de la perspectiva de México refleja los mayores riesgos a la
baja en la perspectiva del crecimiento econdémico del pals
y los desafios que ello podria implicar para la estabilizacion
de la carga de deuda publica. El crecimiento ha tenido un
desempeno més bajo que el de sus pares de calificacién y la
carga de deuda publica en general ha aumentado de forma
constante en anos recientes” ©

La decisiéon de abrir la competencia en el sector energético
y liberar los precios del gas, gasolinas y diésel a partir de
enero de 2017 tuvo impacto en la inflacion, que en diciembre
fue calculada a una tasa anual de 3.36%,’ pero durante la

Las autoridades mexicanas han desarrollado
iniclativas de diverso alcance como

[6COres presupuestales y programas de
austeridad, o fa firma de un Acuerdo para el
Fortalecimiento Economico y a Proteccion de
la Economia Familiar

4 Banxico, Minuta 48, Reunidn de la Junta de Gobierno del Banco de México, con motivo de la decisién de politica monetaria anunciada el 15 de diciembre de 2016, México, enero de 2017 (http://www.
banxico.org.mx/informacion-para-la-prensa/comunicados/politica-monetaria/minutas-de-las-decisiones-de-politica-monetaria/ % 7B9F9750E4-AA95-DF70-3D 18-C251078DEBA5 % 7D.pdf, consultado el
28-1-2017). Ver: Banxico, Anuncio de Politica Monetaria, México, 9 de febrero de 2017 (http://www.banxico.org.mx/informacion-para-la-prensa/comunicados/politica-monetaria/boletines/% 7b2EF10ADE-

B019-A0F2-A4F4-CE1EBE2BFF18%7d.pdf , consultado el 11-02-2017).

5 SHCR Comunicado Num. 198 Las finanzas publicas y la deuda publica a noviembre de 2016, México, 30 de diciembre de 2016 (http://www.shcp.gob.mx/POLITICAFINANCIERA/FINANZASPUBLICAS/

Estadisticas_Oportunas_Finanzas_Publicas/Paginas/unica2.aspx, consultado el 2-02-2017).

6 Fitch Ratings, Fitch Revisa Perspectiva de México a Negativa, Nueva York, 9 de diciembre de 2016 (http://www.fitchratings.mx/ArchivosHTML/Com_16646.pdf consultado el 28-01-2017).

7 Inegi, indices de Precios al Consumidor, Aguascalientes (http://www.inegi.org.mx/sistemas/indiceprecios/Estructura.aspx?idEstructura=112000200040&T=% C3%8Dndices % 20de % 20Precios %20

al%20Consumidor&ST=Inflaci%C3%B3n, consultado el 28-01-2017).
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primera quincena de febrero de 2017 el indice Nacional de
Precios al Consumidor (INPC) registré

un incremento de 0.33%, lo que elevé la tasa inflacionaria
anual a 4.71%.8

Segun la Encuesta sobre las expectativas de los
especialistas en economia del sector privado: febrero de
2017, publicada por Banxico el 2 de marzo, la inflacién

al cierre del ano seré de 5.39%, y para 2018 se estima
en 3.86%.9

Es de llamar la atencién que el IPC de la BMV, que en las
dos semanas siguientes al 8 de noviembre bajé de 48,470
a 44,364 puntos, comenzdé un proceso de recuperacién y el
24 de enero volvio a sobrepasar las 48,000 unidades.®

Frente a este complejo panorama hubo noticias positivas,
como el avance en obras de infraestructura (el ferrocarril a
Toluca y el nuevo Aeropuerto Internacional de la Ciudad de
México, por ejemplo); por su parte, la Asociacién Mexicana
de la Industria Automotriz (AMIA) documenté que en
diciembre se vendieron 192,567 unidades, cifra 19.9%
superior a lo comercializado en el mismo mes de 2015.

En el acumulado enero—-diciembre de 2016 se vendieron
1,603,672 vehiculos, para un crecimiento de 18.6% en
relacién con el mismo periodo del ano previo. Asimismo,
durante 2016 se exportaron 2,768,268 unidades, 0.3% mas
que en el ciclo previo.”! Sin embargo, la industria automotriz
es una de las que mayores repercusiones podrian sufrir a
largo plazo con una politica comercial y arancelaria restrictiva
por parte de la administracién estadounidense.

También en el lado positivo de la balanza hay que colocar

a la ultima licitacion de la Ronda Uno para exploraciéon y
explotacion petrolera en aguas profundas, asi como el
aumento de 3.9% determinado para 2017 por la Comision
Nacional de los Salarios Minimos, que lo ubicd en 80.04 pesos
diarios. Ambos factores inciden con fuerza en los negocios.'?

8 Inegi, Boletin de Prensa nim. 104/17 23 de febrero de 2017 Indice Nacional de Precios al Consumidor, primera quincena de febrero de 2017, Aguascalientes, 23 de febrero de 2017 (http://www.inegi.org.
mx/saladeprensa/boletines/2017/inpc_1qg/inpc_1g2017_02.pdf)

9 Banxico, Encuesta sobre las expectativas de los especialistas en economia del sector privado: febrero 2017, México, 2 de marzo de 2017 (http://www.banxico.org.mx/informacion-para-la-prensa/
comunicados/resultados-de-encuestas/expectativas-de-los-especialistas/% 7B535D6B0F-F54E-BED8-965D-F128DF7ACBA9%7D.pdf, consultado el 09-03-2017).

10 Bolsa Mexicana de Valores (www.bmv.com.mx, consultado el 29-01-2017).
n AMIA, Boletin de prensa, México, diciembre de 2016 (http://www.amia.com.mx/descargarb.html, consultado el 26-01-2017).

12 Servicio de Administracion Tributaria, Resolucion del H. Consejo de Representantes de la Comision Nacional de los Salarios Minimos que fija los salarios minimos general y profesionales vigentes a
partir del 1 de enero de 2017, México, enero de 2017 (http://www.sat.gob.mx/informacion_fiscal/tablas_indicadores/Paginas/salarios_minimos.aspx, consultado el 28-1-2017).
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Unescenario retador

Ante este panorama, los altos directivos muestran pesimismo: Espera que la economia del pais durante 2017
64% espera que la economia del pais durante 2017 con con respecto a 2016 sea...
respecto a 2016 sea peor. Esta primera gran perspectiva es
acorde con el hecho de que durante el cuarto trimestre de
2016, el producto interno bruto (PIB) crecié unicamente 0.6% 64?

, s 0
con respecto al trimestre previo.

Pero no se espera que México se estanque o caiga en una
recesion. La opinion de los analistas consultados por Banxico
pronostica un crecimiento del PIB de 1.49% para 2017 y
2.09% para 2018. Ademas, estiman en 21.15 pesos el valor
del dolar al cierre del afo, lo que se sustenta en la hipbtesis
de que la moneda podria mejorar su valuaciéon a medida que
la administracion entrante en EE.UU. posponga o matice
decisiones gue impactarfan a la economia mexicana, sobre
todo, los aranceles a las exportaciones.

Los analistas no son los Unicos en mantener la confianza.

La Asociacion Mexicana de Distribuidores de Automotores
(AMDA) también tiene expectativas positivas. En diciembre
de 2016 confirmdé que, segun sus proyecciones, al término de
2017 se habran vendido 1,702,353 unidades, un crecimiento
de 6.8% con respecto a 2016.

Esta asociacion descartd una crisis del sector e insistio en
gue el avance se seguira dando gracias a la disponibilidad de
crédito, la confianza del consumidor y la competencia entre las

marcas.'* Asimismo, las exportaciones avanzaron en diciembre 64% UB |US U | I/e CJ[ |\/OS

de 2016, segun reporté el Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (Inegi), lo que podria explicarse por la competitividad e ﬂ B U esj[a G OS 88 D e I/a ﬂ

de los productos nacionales y la caida en el valor del peso.

El valor de las exportaciones de mercancias en enero de UUB |a BGOﬂom |a Ue‘ Da|8

2017 fue de 27,492 mdd. Ese mes, las exportaciones totales

mostraron un crecimiento anual de 11.4%, resultado de alzas Uuraﬂte 2017 Sea DBO( BUH

de 8.5% en las exportaciones no petroleras y de 74.4% en
las petroleras. Con series ajustadas por estacionalidad, en I'ESDECJ[O a 2[:” 6
enero las exportaciones totales de mercancias reportaron una

variacion mensual de -4.86%.1°

13 Inegi, Producto interno bruto (PIB) trimestral, Aguascalientes, sin fecha (http://www.beta.inegi.org.mx/app/saladeprensa/noticia.htmlI?id=3196, consultado el 31-01-2017).
14 AMDA, Forecast 2017 Light vehicles sales, México (http://files.constantcontact.com/55a4ccd9001/a2a728ff-99a4-4b52-b25f-749a0fd014a9.pdf, consultado el 28-01-2017).

15 Inegi, Informacién oportuna sobre la balanza comercial de mercancias de México durante enero de 2017, Aguascalientes, 27 de febrero de 2017 (http://www.inegi.org.mx/saladeprensa/boletines/2017/
balcom_o/balcom_02017_02.pdf, consultado el 09-03-2017).
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[BCIMIENTO Iento

Si bien los directivos aceptan la posibilidad de que durante 2017 la Sin embargo, una cifra que llama a la reflexion es la de
economia del pais sea peor que en 2016, a pesar de las condiciones quienes esperan crecer a ritmo de dos digitos, porcentaje

econdémicas mundiales esperan que en 2017 el crecimiento de que cayd de 18% a 5%. En contraste, quienes no esperan
Sus propios negocios sea de, por lo menos, un digito (64%), cifra cambios en su crecimiento aumentaron de 14% a 26%
exactamente igual a la del aho pasado. Por otra parte, solo una con respecto a 2016, numero semejante a los de 2009,
minoria (56%) espera que haya decrecimiento en su organizacion. un afo de crisis.

Dadas las condiciones economicas mundiales,
espera que el crecimiento de su negocio en 2017 sea...

70%

68%

64% 64%

IED
IES
I
2017

56%

16% 16% 16%
12% 12%

De un digito De dos digitos No habra crecimiento Habra decrecimiento
(de 1% a 9%) (mayor o igual a 10%)
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En materia de rentabilidad, 51% de los directivos afirman que  Sin duda, vemos el resultado de buenas decisiones tomadas

durante los Ultimos tres anos esta se ha incrementado en su en anos anteriores, con base en una conduccién estratégica,
empresa; por otro lado, 34% asegura que se ha mantenido, mejores practicas empresariales, control de costos, finanzas
cifras similares a las del ano pasado. sanas, innovaciéon y un gobierno corporativo robusto.

En los ultimos tres anos la rentabilidad de su empresa...

| 2014]
51% | 2015
| 2016
| 2017

40%

37% 37%

15% 15%

Se ha incrementado Se ha mantenido Ha disminuido

17



| 900iermo
cuestionado

Este afo ha puesto nuevamente bajo la lupa las decisiones
de los diferentes niveles de gobierno, que tienen nuevas
responsabilidades con respecto al desarrollo de la economia
y los negocios.

Durante 2016 se han apreciado cambios histéricos como
la apertura del sector energético y el impulso a obras

de infraestructura, aunque estos fueron opacados por
fendbmenos econémicos y sociales como los conflictos
gremiales, las denuncias de corrupcién, la violencia

e inseguridad, vy la liberalizacién del precio de los
combustibles, que afectaron la percepcién que tienen
los directivos sobre el Estado.

Esta combinacion de factores explica que la calificacion que
otorgaron sobre su actuacion ante el entorno econémico
que vive el pafs disminuyera con respecto a otros anos. En
el caso del gobierno federal, la calificacién buena cayé 11 %,
pasando de 15% a solo 4%, y crecieron considerablemente
las opciones mala y pésima.

keme | 18

Los datos para diputados y senadores también muestran
retrocesos significativos, dadas las limitaciones del Congreso
para atender temas de interés nacional. En este caso
también las categorias positivas descendieron y las negativas
aumentaron, en particular la pésima: 45% para los diputados
y 40% para los senadores. Los gobiernos estatales participan
de este descrédito generalizado, con 30% y 45% de las
respuestas en las opciones mala y pésima, respectivamente.

3 calficacion del
gobierno disminuyo con

[BSPECTO @ 0lros anos
(enido a diversos factores
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omico

¢Como califica la actuacion del gobierno ante el entorno econ

| pais?

que vive e

| 2017

| 2014] | 2015 I

Gobierno federal
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Excelente

Diputados
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Senadores
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Buena Regular Mala Pésima
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Gobiernos estatales
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Buena Regular Mala Pésima

Excelente
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La responsabilidad de los gobiernos como promotores Considera que la actuacion del gobierno tuvo un
de la competitividad del pais, y con ella la apertura de impacto en la competitividad de su
nuevos mercados vy la atraccién de inversion extranjera empresa durante 2016...

directa (IED), es evaluada desde diferentes puntos de vista,

incluyendo los que analizan el ambiente de negocios vy la

lista Doing Business, por ejemplo, que analiza diferentes

aspectos como la facilidad para abrir negocios, el Estado de 2017
derecho, el financiamiento, entre otros factores. Im Im I-
En 2017 son pocos los directivos que consideran que la actuacion

del gobierno tuvo un impacto positivo en la competitividad de su 69%

empresa durante 2016: 9%. En contraste, 52% considera que
dicho impacto fue negativo.

Del 9% que considera positiva la actuacién del gobierno,
32% sefala la aprobacion de las reformas estructurales,
29% el aumento del consumo interno, y 24% el incremento
de la infraestructura.

Entre quienes ven un impacto negativo, 32% destaca que

la extorsion y la inseguridad se han incrementado, 20% senala
una disminucién del consumo interno, y 18% una falta

de transparencia. AUn es pronto para apreciar los resultados de
la aprobacién de un paquete de leyes para la construccion

de un Sistema Nacional Anticorrupcion (SNA).

Sobre los directivos que consideran que el impacto del =  Positivo = Negativo @ Nulo/Ninguno
gobierno en su empresa ha sido nulo, puede asumirse

gue se trata de negocios que han encontrado cierto

distanciamiento de la accién publica, como puede ocurrir

con quienes explotan una zona de confort en el mercado, Selecciond impacto Positivo, ipor qué?

0 cuentan con procesos innovadores que los protegen, al
menos temporalmente, de riesgos externos.

Aprobacién
de reformas

Aumento del

Del 9% que considerd
positiva a actuacion del
goniemno, 32% destaca
[a aprobacion de las
eformas estruciurales (R

fomento empresarial

Mejora en la seguridad

j 3% + Positivo
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Selecciono impacto Negativo, ipor qué?

4
La extorsion y la inseguridad ‘ 37%
se han incrementado ’A
D. . .y d | A
isminucién de 0
consumo interno ’- 0%
")
Falta de transparencia ‘ 18%
b.

|/
Proceso de fiscalizacién ‘ g%

Infraestructura insuficiente ' 9%

T L., .! -. ' — i q
ﬂ“”“!' = Falta de seguridad . 8%

Aumento del tiempo de
respuesta de los programas ‘ A

"
]

Negativo
publicos de fomento empresarial

Selecciond impacto Nulo / Ninguno, {por qué?

El entorno vy las politicas
macroeconémicas son cada
vez mas independientes 34%

de la agenda politica
(estabilidad macroeconémica)

Mis ventas estan
diversificadas y cuento con
clientes en el extranjero 28%
que me dan margen para
mantenerme competitivo

El crecimiento del mercado 1%
. .. (0]
interno es suficiente

Soy lider en innovacién de 0 Nulo/
mi segmento de mercado 10 @ Ninguno
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Fnanzas puplicas y
presupuesto federa

Para este ano, el Congreso autorizé al Poder Ejecutivo un
presupuesto de ingresos de 4.9 bdp, ligeramente superior
al de 2016, que fue de 4.8 bdp. Los legisladores estimaron
una tasa de cambio promedio de 18.62 pesos por délar,
superada actualmente.’®

Para protegerse de la volatilidad del mercado, la SHCP
continud con la contratacién de coberturas sobre los

ingresos petroleros, y en diciembre el gobierno federal
recibié 2,650 mdd por el ejercicio fiscal 2016.

Para 2017, se implementaron coberturas a un precio de

42 dolares por barril (dpb), habiéndose contratado opciones
de venta a un precio promedio de 38 dpb para la mezcla
mexicana de exportacién, con cuatro délares adicionales para
la creacion de una subcuenta en el Fondo de Estabilizacion de
Ingresos Presupuestarios (FEIP), por un monto de

18,620 millones de pesos (mdp)."”

La mayor parte de los empresarios consultados consideran
que la Ley de Ingresos de la Federacion para el gjercicio
de 2017 no impulsaré la competitividad y el crecimiento de
su organizacion (88%).

Es posible apreciar que esta ley (que se refiere
principalmente a la recaudacién de impuestos y derechos
para el financiamiento del Estado) es interpretada como la
herramienta del gasto publico y no de la inversién, dejando
de reconocer que parte de esos ingresos se convierten en
inversion y derrama econoémica.

56 hanimplementado coberturas a un
Drecio de 4< dpb, habiendose contratado
0pciones de venta a un precio promedio
(e 38 dpb para la mezcla mexicana de
exportacion, con cuatro dolares
adicionales para la creacion de una
subcuenta en el FEIP

{Considera que la Ley de Ingresos
de la Federacion para el ejercicio de 2017
impulsara la competitividad y el crecimiento
de su organizacion?

Debido a que en 2016 no hubo mayores cambios en el
régimen fiscal, en esta ocasion se percibe una mejoria en la
calificacién que le dan los capitanes de empresa: la categoria
buena subio discretamente de 7% a 8% vy la regular de

40% a 43%. Sin embargo, como en el pasado, 86% de los
directivos no consideran que el régimen fiscal en México
promueve la inversion.

Asimismo, un dato persistente es el apoyo (75%) con
respecto a que el régimen fiscal mexicano se modifique
para recaudar mas con base en impuestos indirectos (IVA),
que permite recaudar incluso de la porcién informal de la
economia. Sin embargo, el Estado decidié no incorporar
esa practica en la Reforma Fiscal, y dejé como pieza central
el impuesto sobre la renta, con su complejo régimen de
deducciones y excepciones.

16 Diario Oficial de la Federacion, Decreto por el que se expide la Ley de Ingresos de la Federacion para el Ejercicio Fiscal de 2017 México, 15 de noviembre de 2016 (http://www.dof.gob.mx/nota_detalle.
php?codigo=5460968&fecha=15/11/2016http://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5460968&fecha=15/11/2016, consultado el 30-11-2016).

17Presidencia de la Republica, Comunicado Num. 181. Conclusién de la cobertura de los ingresos petroleros del gobierno federal para 2016, México, 7 de diciembre de 2016 (http://www.gob.mx/shcp/
prensa/comunicado-no-181-conclusion-de-la-cobertura-de-los-ingresos-petroleros-del-gobierno-federal-para-2016, consultado el 26-01-2017).
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¢Como califica al régimen fiscal en México?

52%

2013

2014
2015
IED
2017

43%
43%
42%
40%

EN
=)
<

38%

S
-
-

XXX

o ©O ©o o o

Excelente Bueno Regular Malo Muy malo
{Considera que el régimen fiscal en México i{Considera que el régimen fiscal mexicano debe
promueve la inversion? modificarse para recaudar mas con base en

impuestos indirectos (IVA)?

0%
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Resultados delarondal4
[Blteran el atractivo de Mexico

La implementacion de la Reforma Energética
sigue su marcha en un contexto global complejo.

Las adjudicaciones derivadas de las licitaciones petroleras
para aguas profundas, incluido el farm out de Trion,
podrian detonar inversiones superiores a 41,000 mdd,
durante la vigencia de los contratos, de acuerdo con la
Secretaria de Economia y la CNH.

La licitacion de aguas profundas se caracteriza por la
diversidad y tamano de los participantes; se asignaron

8 contratos a 6 grupos licitantes, integrados por 12
empresas de 11 nacionalidades distintas. El éxito de la
Ronda 1.4, méas la primera asociacion de Pemex en aguas
profundas enTrion, ratifica el atractivo de México como
destino de inversion.

Asimismo, Pemex se convirtié en un socio estratégico
para empresas extranjeras al ganar dos de los campos
para actividades de exploracion y extraccion de petrdleo
en aguas profundas. Recientemente la empresa anuncié
su segundo farm out en los campos Ayin y Batsil
localizados en el litoral de Tabasco, en el marco de la 2.2
ronda de licitaciones, cuyo resultado conoceremos el 19
de junio de 2017 junto con los resultados de la Ronda 2.1.

El escaso respaldo al régimen fiscal es consistente con la
opinién sobre la reforma de 2013 en esta materia, que obtuvo
la calificacién en contra mas alta (86%) entre todos los
cambios regulatorios aprobados en los Ultimos afos.

En cambio, de acuerdo con los directivos, a mas de tres anos de

la aplicacién de las reformas la que tuvo mayor impacto positivo
en la competitividad de sus empresas es la de telecomunicaciones
(67%), que ha dado resultados concretos a corto plazo.

Las demés reformas despiertan opiniones mixtas, con
predominio de las percepciones negativas, porque quiza no
han sido ejecutadas a cabalidad, han enfrentado tropiezos, o
requieren mas tiempo y esfuerzos para materializarse, como
la energética. De cualquier forma, en términos generales, los
encuestados consideran regular o malo el papel del gobierno
como promotor de la competitividad.

£l INEres por nuevas reformas
estructurales naido ala baja, llegando
30% en 2016 En este sentido, el auste
'equIatorio mas necesario parece Ser
precisamente el fiscal: 64% considera que
N0 Na cubierto las expectativas
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A mas de tres anos de la aplicacion de las siguientes reformas,
ituvieron impacto en la competitividad de sus empresas?

| Positivo Ji | Negativo 86%
6/7%

Energética Educativa
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Como en anos anteriores, el combate a la corrupciéon

es para 90% de los encuestados la variable que México
requiere para incrementar su competitividad, seguida de la
estabilidad econdémica, un asunto sumamente relevante dada
la volatilidad de los indicadores financieros vy las tasas de
interés. Se muestran empatados con 61% el tema de mejorar
la seguridad publica y el de fortalecer el Estado de derecho,
una opcion incorporada en esta edicion y que de inmediato se
coloco entre las mas destacadas.

El interés por nuevas reformas estructurales ha ido a la baja,
llegando a 30% en 2016. En este sentido, el ajuste regulatorio
mas necesario parece ser precisamente el fiscal: 64%
considera que no ha cubierto las expectativas.

Los incentivos fiscales tienen un papel decreciente en la
muestra, lo que quizé deba interpretarse en el sentido de que
las empresas no esperan pagar menos impuestos, sino tener
un régimen mas claro, justo y transparente.

En materia de seguridad, los robos, las extorsiones vy las
amenazas son los delitos méas mencionados en cuanto a

su afectacién sobre las empresas. En algunos casos esto
debe interpretarse como las acciones de organizaciones que
imponen cobros, cuotas y otras demandas con la amenaza de
represalias. A pesar de esta situacion, 43% de las inversiones
se han mantenido; 45% se han reducido pero no se han
suspendido; 9% si se han suspendido, pero solo una
pequena porcién se ha ido a otros paises.

|4 1ef0rma con mayor
IMpacto pasitivo en

la competiividad de
S empresas esla de
lelecomunicaciones

{Como considera el papel que el gobierno esta realizando
como promotor de la competitividad?

55%

IS S
=X
—mm © © mm©
Muy bueno Bueno

KkPMG
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iCuales considera que son las cinco variables que México requiere
para incrementar su competitividad?

o X R
S © ©°
2 5 &

2014
IS
I
(2017

74%

R
<
©

Combate a Estabilidad Mejorar Fortalecer el Incentivos Realizar
la corrupcién econémica seguridad publica Estado de derecho* fiscales reformas estructurales

*Variable se integré a partir de 2017.

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcién.
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Si selecciono Reformas estructurales, icual?

Reforma
Educativa

Reforma
120/ 7%Financiera
0 Reforma de
Telecomunicaciones

O
Q...

O 0 Reforma Laboral
64/ Reforma 0 Energética
O Fiscal
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Selecciond mejorar seguridad publica, ;de qué manera se ha visto
afectada su organizacion?

10%

30% Y%, a0

LI
< ~ 0
S ~—
IS NS 2

Robos Extorsién Amenazas Fraude Secuestro Atentado
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La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcioén.

{Como esta afectando el ambiente de inseguridad actual en el pais
sus decisiones de inversion?

48% 49%

2014
IS
I
(2017

43%

g0, 10% 9%

4% 4% 4% 3%

Se han mantenido Se han reducido, Se han suspendido Se han ido a otros paises
pero no se han suspendido
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La innovacién, como una estrategia para mejorar la

E| "T[erne[ [je |aS 80888 Dara competitividad a mediano plazo, es una novedad en esta

edicion de la encuesta, que de inmediato recogié un respaldo
[' ]: | considerable (51% dirigird sus esfuerzos a la innovacién para
Sa |S acer e Bonsumo mejorar su competitividad en los préximos tres afnos).
Esto evidencia la importancia que los empresarios atribuyen
En el caso de México, esta tecnologia tendra a la transformacion de las empresas, productos y procesos.
un alto impacto, dado que mas del 80% de las Dicha innovacion implica, por otro lado, riesgos para industrias

exportaciones de alta tecnologia en América Latina maés conservadoras, que pueden verse afectadas por
son producidas aqui. novedades con impacto a corto plazo.

Las tecnologias en la nube actuales y la disminucién

continua de los costos de sensores y actuadores que se Pala mUCHUS EIIIBCUVOS 8\ 8U|ﬂBmO Bﬂ ‘88

Sl R R [l 1020 5c COTsie SODe (000 Con
(ransformacion, IoS nuevos nNegocios 0 1a

Para obtener resultados confiables es necesario monetizar memaﬂmeema y Menos con ‘a [Hsmmu[jmﬂ

los beneficios esperados en un caso de negocio y . ) ., .,
alinearse con el departamento de Tl para determinar la [18 ‘a CEHIU@U UB DIOUUCCIOH D 8TBHCIOH 8\
mejor forma de disefarlo e implementarlo, dado que la ta‘eﬂm numaﬂo

definiciéon de la arquitectura es un tema clave que impacta
en el desempeno de la solucion.

Las empresas ya han comenzado a competir en este Se cuenta con ejemplos del impacto y rédpido crecimiento
campo, y algunas estan obteniendo beneficios y una ventaja de modelos de negocio innovadores que transforman o
competitiva por medio de aplicaciones loT en su cadena de diversifican los estilos convencionales, como el transporte, las
suministro, asi como otras éareas clave del negocio. reservaciones de viajes, el alojamiento, entre otros.



Junto con la innovacion coexisten las estrategias asociadas
a tiempos dificiles, como la reduccién de costos, que
sigue siendo una de las principales como en afos pasados
con 55% de las preferencias; la siguen incrementar la
satisfaccion del cliente (63%), el desarrollo de talento
humano y la mejora de los procesos y el desempeno
(ambas con 45% de las respuestas).

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

El desarrollo del talento humano, aunque con cifras més
moderadas, sigue siendo parte de la ecuacion, dado que es
el conductor del vehiculo pedido por teléfono, el empleado
de la mensajeria que hace un esfuerzo adicional para
entregar un envio, el directivo que cierra un trato, el analista
que interpreta datos y los convierte en informacién para la
toma de decisiones.

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

91%

| 2016 | 2017]

N
w o
~ 2

N
~

R
<
15

Incrementar la
satisfaccion del cliente

Reducir costos

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 2017.

**|a variable se integré a partir de 2015.

Esta seleccién de estrategias para mejorar la competitividad
se pone a prueba cuando hay que generar mayores
utilidades. Seis de cada 10 directivos (61%) consideran

gue un mejor uso de los activos es el factor principal que
contribuird a que su organizaciéon genere mayores utilidades
en los préximos tres afios, asi como mejorar la capacidad
de innovacion y las tecnologias de la informacion (TI). En
contraste, incrementar la disponibilidad de proveedores

Innovacion*

Desarrollo de
talento humano**

Mejorar los procesos
y el desempeno

de bajo costo y reducir los costos laborales han tenido una
importancia decreciente en los Ultimos anos.

Es posible decir que, para muchos directivos, el aumento
en las utilidades se consigue sobre todo con la transformacion,
los nuevos negocios o la mercadotecnia, y menos con la
disminucién de la calidad de produccién o atencion al
talento humano.
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¢Cual de los siguientes factores considera que contribuiran a que su
organizacion genere mayores utilidades en los proximos tres anos?
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Mejor uso Mejora en Mejora en Mayor inversion  Incremento de Menores Hacer eficiente  Incursiéon en Outsourcing
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*La variable se integré a partir de 2017.

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

lecnologia para llegar mas Iejos

Practicamente sin cambios con respecto al aho pasado,
tres cuartas partes de las empresas cuentan con una
estrategia especifica en el tema de Tl. Sin embargo, incluso
aungue solo 1% de las organizaciones no tuvieran planes
en esta area serfa alarmante, considerando la presencia
casi ubicua de las plataformas digitales para enlazar
clientes, fabricantes, proveedores, asi como los procesos
industriales, administrativos y financieros; en pocas
palabras, la automatizacion de la toma de decisiones.

El desarrollo del comercio electrénico y las operaciones
en linea, incluso en los negocios establecidos, es parte
de este fendmeno, pero numerosas empresas nacionales
todavia no han incorporado esta tendencia. Segun datos
del Inegi extraidos de la Encuesta Nacional sobre
Disponibilidad y Uso de Tecnologias de la Informacion

de bajo costo

en los Hogares (ENDUTIH), 57.4% de la poblacién
utiliza internet, y 12.8% asegura haber realizado
transacciones electronicas, como compras y operaciones
bancarias en linea.™

Sncamnios conrespeciodanc
0asado /o7 (e las empresas

CUenanconunaestiaega
especiicaenelemace |l

18 Inegi, Boletin de prensa “Estadisticas a propdsito del Dia Mundial del Internet’ Aguascalientes, 13 de mayo de 2016, Aguascalientes (http://www.inegi.org.mx/saladeprensa/aproposito/2016/

internet2016_0.pdf, consultado el 30-11-2016).
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Es imprescindible considerar a internet y las redes sociales en

la estrategia de las empresas, porque es un hecho que gran
parte de los consumidores las utilizan para llamar la atencién
sobre temas de actualidad.De acuerdo con las respuestas de
los directivos, el destino de las inversiones en Tl va en este
sentido. Llama la atencion que explotar la informacion por
medio de herramientas de andlisis de datos (Data & Analytics)
sea la iniciativa mas relevante en los préximos tres anos

para mejorar la competitividad de las organizaciones, una
tecnologia que estudia los movimientos pasados y presentes
para identificar tendencias y desviaciones, convirtiéndose en
un instrumento béasico de planeacién estratégica.

El proceso de innovacién y el uso de dispositivos moéviles
le siguen en importancia, lo que revela el interés por
participar en nuevas tendencias como el comercio
electronico. En cambio, la seguridad cibernética alcanza
un mérito relativamente menor, en el quinto lugar de las
prioridades, aunque representa grandes riesgos, como la
pérdida de informacion.

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

¢Su empresa cuenta con una estrategia especifica
en el tema de Tecnologias de la Informacion?

Je

¢Cual de las siguientes iniciativas sera relevante en los proximos
tres anos para mejorar la competitividad en su organizacion?

63%

Analisis de datos
(Data & Analytics)

46%

Uso de

0/%

Proceso
de innovaciéon

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

dispositivos moviles
(celulares, tabletas)

42%

Servicios de
cémputo en la nube

23%

Digitalizacion
de documentos

1%

Outsourcing

o

20%
Shared services

4%

Seguridad
cibernética
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Gestion deiesgos
N {ema Clave para
3 Alta Direccion

Sin duda, el cumplimiento regulatorio, las
amenazas cibernéticas y el mantenimiento de
controles efectivos son los principales retos
para los consejos de administracion.

La incertidumbre, la volatilidad y la creciente
complejidad del entorno empresarial actual han
complicado la toma de decisiones y el trabajo
diario de los consejos de las empresas.

Sus miembros consideran que los programas y procesos
de gestion de riesgos requieren un trabajo considerable, y
cada vez es mas dificil supervisar los principales peligros,
de acuerdo con la Encuesta Global sobre Comités de
Auditoria 2017, realizada por KPMG International.

Ante ello, los consejeros deben contar con
conocimiento de temas técnicos, asi como de su
negocio, dedicarle tiempo suficiente a su funcién
ejerciendo sus tareas de critica proactiva, abierta y
transparente sobre los riesgos y cémo impactaran
a la organizacion.

Una importante proporciéon de las empresas aseguran tener un
plan integral para la administracion de riesgos (64 %), pero las
cifras no han variado en los Ultimos afos, lo que podria significar
gue este concepto no ha sido todavia claramente valorado.

La manifestacién de los riesgos tiene consecuencias graves
para los negocios. Simplemente hay que considerar la
incertidumbre y los costos que han tenido fenémenos como
la devaluacién del peso, el aumento de los combustibles, las
elecciones en Estados Unidos o el brexit. O basta imaginar
los peligros que acechan a una empresa en el caso de que se
pierda informacion valiosa en los diferentes dispositivos que
tienen datos confidenciales y claves de acceso.

L0S factores mas relevantes para los directivos
BN SU estrategia de administracion de resgos
30n10s de mercado v 1os operacionales, asl
COMA [0S regulatorios y eticos

En esta materia los objetivos mds importantes para las
organizaciones son aumentar la rentabilidad de las unidades
de negocio (65%) y asegurar el cumplimiento regulatorio
(52%), asi como la permanencia en el tiempo (562%), es decir,
garantizar que la empresa seréa rentable y viable a pesar de
las contingencias, de preferencia anticipandose a ellas y
construyendo oportunidades de mejora continua.

La gestion de riesgos incluye, por lo general, una
consultoria externa dirigida a identificar y cuantificar los
riesgos potenciales, instrumentando medidas razonables
y costeables de dispersién o mitigacion.



Aumentar fa rentaniidad de
@S Uniciaces de negocio

asequrar el cump
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{Cuenta con un plan integral para la
administracion de riesgos en su organizacion?

|| 2014 [ | 2015 SN | 2016 S | 2017

64% 64%
> 61% m—




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

- V’ | 4
Aumentar la rentabilidad 55(7
de las unidades de negocio ) . A 0
A ‘ -—

0l%

Asegurar la permanencia en el tiempo

Asegurar el cumplimiento regulatorio

Proteger y mejorar la
reputacion de la organizacion

Dar seguridad a los empleados y clientes

reamanr i oior s s o )"0V Vg W N 2
AN 3%
Y

AX) K

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

Evitar pérdidas

Proporcionar reportes claros y
detallados a los inversionistas

Reducir la volatilidad de las ganancias

Los directivos encuestados sefalan que los factores més
relevantes en su estrategia de administracion de riesgos son
los de mercado y los operacionales, asi como los regulatorios
y éticos, que pueden poner en entredicho la rentabilidad y
posicionamiento de las marcas y la supervivencia de

la organizacién misma.

En 2016 y lo que ha transcurrido de 2017, ha sido posible
observar la materializacion de los riesgos asociados al
mercado, clientes y proveedores en la cadena de suministro,
en temas como los vaivenes en la paridad del peso, en el
costo del petréleo y los energéticos, en el abasto de materias
primas, en fraudes y sobornos, entre otros.

Empresas e industrias son susceptibles de padecer diferentes

tipos de riesgos, segln su contexto, pero las respuestas de

los directivos muestran un nivel avanzado de conocimiento, lo
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que permite esperar que esta visidon se convierta en acciones
concretas en la materia, asi como en el desarrollo de medidas
de prevencion, control y seguimiento.

£/ 0Detivo ae gestion de
[18SJ0S Mas Importante
Dara las empresas es

aumentar [a rentabilidad
(el negocio




Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

¢Cual de los siguientes factores considera mas relevante en su
estrategia de administracion de riesgos?

—ceeed] M= 20 [ER
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La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.

Riesgo regulatorio

Riesgo ético (fraude)

Riesgo de la cadena de valor

Riesgo geopolitico

Riesgo del surgimiento
de nuevas tecnologias

Riesgo medioambiental
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Para gestionar riesgos, los factores mas relevantes para prevencion deben ser actualizadas con frecuencia para que

las empresas son la existencia de politicas y procedimientos se mantengan vigentes.

(71%) vy los sistemas de control interno (64%), que son

implementados con el objetivo de identificarlos y Como ejemplo puede mencionarse el dafo econdémico y

contenerlos a tiempo. reputacional que llega a causar un mensaje o tuit inadecuado
gue es puesto fuera de contexto. Sin embargo, a pesar de

Por otro lado, entre 37% y 39% de los directivos reconocer estos peligros, a los lideres aun les falta poner mayor

muestra otras actividades especificas, como los controles interés en mejorar sus inversiones en este campo: en los

avanzados en Tl y en particular el analisis periédico de siguientes tres anos, poco mas de la mitad (52%) espera que

riesgos de negocio e implementacién de controles como sus niveles de inversion y recursos en relacion con riesgos y

herramientas de suma importancia, dado que la mecénica controles en su organizacion solo se incrementen ligeramente,

de las contingencias es cambiante y las medidas de y dos de cada 10 (21 %) esperan que permanezcan sin cambios.

¢Cual de los siguientes elementos es utilizado por su organizacion
para gestionar riesgos y potenciar un control interno eficiente y
enfocado en temas criticos o relevantes?

v 0
Existencia de politicas y procedimientos ‘ ‘ 71/)
P

Sistema de gestion de riesgos — 0
Control interno 64%)

e Ty &
e Auditoria Interna
-
B
Linea ética o de denuncia
X)) B
Sistemas que cuentan con candados o |4
controles sélidos para los aspectos ' ' "- 39%
importantes del negocio ¥ 4 ‘ A 4
v
Andlisis periédicos de riesgos de ' ‘ 0
negocio e implementacion de controles ‘ ‘ I 88/0
Controles avanzados de v ' ‘ ! 87(%
tecnologias de la informacién f] ‘ e‘ 0
A
Existencia de un Comité de Auditoria "‘v‘- 84%
A =
. . v |
Incorporaciéon de consejeros ' 0
independientes "‘.A l. 28/)
A\ N4
Oficial de Control Interno v'l“l 18%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.
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Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

En los siguientes tres anos, espera que sus niveles de inversion y
recursos en relacion con riesgos y controles en su organizacion...

50%
54%
54%

50%

52%

I
2017

25%
23%
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Innovacion: untemacde
Vida 0 muerte

El surgimiento de startups u ofertas digitales
disruptivas amenazan hoy a las corporaciones,
colocandolas ante el reto de responder en lapsos
cada vez mas cortos.

La innovaciéon ha dejado de ser solo una opcién para

las empresas, porque el entorno es cada vez mas
competitivo, demandando nuevas alternativas para
acercarse a los clientes.

La cultura de innovacién debe promoverse desde el
interior de la empresa como un proceso constante
absolutamente necesario, del que depende la
sobrevivencia o desaparicion del negocio.

Para adoptarla de forma 6ptima hay que establecer
objetivos, un esquema de gobierno y métricas que
revelen el avance en la materia, ya sea el nimero
de ideas generadas, el aumento en ventas o el
incremento en la satisfaccion del cliente.

yacion, un mundo \

La innovacién, como concepto amplio y de gran alcance,
ha sido la referencia para el nacimiento y desarrollo de
grandes empresas que hace una década no existian, y

al mismo tiempo se ha vinculado con otros fenémenos
en los que su influencia es evidente, como los nuevos
modelos de negocio apoyados en aplicaciones informaticas
y de movilidad; el anélisis de grandes bases de datos; la
flexibilidad en las relaciones laborales; el reclutamiento de
nuevas generaciones de trabajadores, en particular de los
millennials, y el entusiasta empuje que se le ha dado al
movimiento de los emprendedores.

Este concepto, a veces tan repetido pero no por ello trivial
para los negocios, tiene el potencial de transformar sistemas
de transporte por medio de plataformas moviles, drones y
vehiculos autodirigidos; la explotacion comercial con base
en el uso de redes sociales; el financiamiento colectivo o
crowdfunding; las incubadoras de negocios; las instituciones
financieras; el trabajo remoto gracias al home office, entre
otras realidades potenciales.

La innovacién se observa incluso en los lugares de trabajo,
donde las oficinas y cubiculos convencionales estan siendo
sustituidos por espacios flexibles sin jerarquizar, que a la
postre son mas funcionales y permiten ahorros considerables
en costos inmobiliarios.

Por estas caracteristicas potenciales, la innovacion debe
ser un arma estratégica y una filosofia embebida en toda la
organizacion, dado que su contribucién se nota en diferentes
areas, actividades y procesos. Aunque no siempre sea
evidente, aun hay espacio para innovar en la administracion,




en el manejo de los recursos humanos, en las compras de

insumos o directamente en los productos y servicios que se
ofrecen a los clientes, si es que este concepto se adopta de
manera estratégica como senalan 38% de los encuestados.

Sin embargo, de acuerdo con el sondeo, el segundo concepto
gue mejor describe el enfoque de las organizaciones en este

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

tema es que se hace a la medida (30%), es decir, sin un
enfoque consistente o herramientas y recursos estandarizados.

Una perspectiva de esta naturaleza es Util a corto plazo, pero
insuficiente para que la organizacién construya una cultura
de innovacién, cambio, métricas y presupuestos, sobre todo,
con el aval y el impulso de la Alta Direccion.

¢Qué concepto describe mejor el enfoque de su organizacion en
temas de innovacion?

Estratégica. La innovacién permea en todas las
actividades de la organizacion, con objetivos especificos
y enfoque definido. Estos esfuerzos mejoran con base
en medidas de retroalimentacién interna y externa

A la medida. Ocurre en algunos proyectos o areas,
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 innovacion no
estan planeados y son reactivos, pero existe
el anhelo de hacerlo

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

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

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

Algo similar ocurre con el apoyo que reciben las llamadas
tecnologias disruptivas, que tienen la capacidad de producir
rupturas o transformaciones radicales en el modo de hacer
negocios o solucionar los retos de un producto, proceso o
modelo operativo. Es el caso de los vehiculos eléctricos y
autodirigidos, de las impresoras 3D y de algunos materiales
nuevos. Todos tienen la capacidad de cambiar paradigmas
y volver obsoletas algunas tecnologias establecidas.

Los lideres en México aprovechan las tecnologias disruptivas
dentro de su organizacion para mejorar la productividad y
la eficiencia (47 %), la interaccién con los clientes (33%) o

¢ 36%
0%
1%

10%

T
E

Voo

aumentar la oferta de productos o servicios (29%), algo que
crea una red de valor en los nuevos mercados desplazando a
los lideres que lo dominan actualmente.

nnovacion: referencia

Nala empresas que no
eXIstian hace una decade
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¢Como aprovecha su organizacion las tecnologias disruptivas?

Mejoran la productividad y la eficiencia
(en operaciones, finanzas, recursos humanos)

Mejoran la interaccién con clientes
(mensajes dirigidos, redes sociales)

Aumentan la oferta de
productos o servicios

Incrementan las ventas
(ventas y mercadotecnia)

Apoyan la cultura organizacional

No se utilizan tecnologias disruptivas

Ayudan en la interaccién
con grupos de interés

Incrementan la calidad de los
reportes no financieros

Por otro lado, los altos directivos asumen la innovacién como
una responsabilidad personal y de alta prioridad, con una
visién actualizada sobre su sentido estratégico como forma de

12 INN0VAcion Se 0nserya el s montoner om movimionto ot neceioe sl e

no se alcanza con esfuerzos aislados, sino con una experiencia

i n G ‘ U SO e ﬂ ‘ 08 | U g a I’e 8 z?]ztzgiii::t?i gzzci:jalgézlnovacién en su organizaciéon como
[je JUa D aJ 0, BDH 8808[]08 En el plano de la accién, los tres principales aspectos con

que se promueve la innovacion en las empresas consisten

flexinies sinjerarquizar an et on i estatagi (80%). fomentar une cufra

innovadora (52%), y ver a la Alta Direccién con este

Mas funclionales mismo enfoque (42%]

Esto incluye herramientas como el design thinking, el disefo

de negocios, la experiencia de usuario (UX, por su abreviatura
en inglés), y otras disciplinas y metodologias centradas en el

cliente. Hay que recordar que el cambio no siempre se logra

en el primer intento.
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60%

0l%
42%

ﬂb -y

aSe NOK
— “1 ‘\“ < ‘."’4
‘\‘ A > “
PN [ N | AV &
Incluir la innovacion Fomentar Visiéon
en la estrategia del una cultura innovadora de
negocio con metas de innovacion la Alta Direccion

y objetivos claros

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

/0%

12%
4%
R4 BCA- NI
Es mi Es una de Delego esa Delego esa
prioridad mis tres responsabilidad responsabilidad
prioridades a mi equipo al equipo de
gerencial tecnologia
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'BCIMIento

mediano plazo

En condiciones tan inciertas como las actuales, cuando El crecimiento por medio de la penetracion en nuevos
existen incégnitas sobre el futuro de los negocios vy los mercados geograficos también reviste una gran preferencia
mercados, resulta razonable que la idea de construir relaciones  (68%), pero como ya es usual en nuestro estudio, se considera
cercanas con clientes existentes sea considerada importante menos prioritario crecer con fusiones o adquisiciones (38%),
o muy importante (96%), y que en segundo lugar (94%) figure  modelo frecuente en otros paises y que permite a las empresas

la estrategia de desarrollar el talento humano. adquirir de manera rapida productos, portafolios, recursos

tecnolégicos o mercados que demoraria mucho alcanzar de
Ambas categorias pueden considerarse como asociadas, forma orgénica, aunque, a cambio implica compartir o ceder
dado que los temas de calidad, eficiencia, ventas, servicio parte del capital y la toma de decisiones.

al cliente, entre otros, estan detras de las relaciones
con los consumidores.

Si hay una idea igualmente afin es el desarrollo de nuevos
productos y servicios, es decir, la innovacién (92 %),
manteniéndose el enfoque en las necesidades de los

clientes, en brindarles productos y servicios nuevos,
diferentes, de mayor valor.

| CTECImIento por medio de
[ penetracion en nuevos
Mercados geogralicos

X

[Iene Ia preferencia del 667
(8 10S encuestados




Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

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

I Muy importante I Importante I Indiferente I Poco importante

Construir relaciones cercanas con o
clientes existentes (programas de 26% 2% 2%
lealtad y servicio al cliente)

o,
Desarrollar talento humano b 1%

33% 5%

0,
Desarrollar nuevos productos 52% 40% 6% 2%

y servicios (innovacién)

|

Enfocarse en productos y 1%
servicios estratégicos actuales 35% 57% 7%
Penetrar en nuevos mercados geograficos 28% 40% 19% 8%
Formar alianzas estratégicas 26% 49% 17% 6%

Alcanzar crecimiento con
fusiones o adquisiciones
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[a geografiay oS
610S (e crecer

La apertura de mercados en otros estados de la Republica -
y en el extranjero suele ser una decision relativamente ¥
manejable para las grandes empresas, que tienen recursos
suficientes, cuyas marcas son deseadas y bien recibidas en
otras geografias. Por ello, son capaces de desembarcar con
recursos propios, asociaciones o franquicias, y aprovechar las
ventajas de una economia a gran escala.

Esto es frecuente en el caso de supermercados, restaurantes
de marcas reconocidas, farmacias, bancos, instituciones
financieras, en general, negocios que se pueden reproducir.
En cambio, esta decision es mas dificil para empresas
pequenas y medianas a las que no les es aplicable el modelo ] & S
de copiar y multiplicarse con sucursales o distribuidoras. |

Las pymes enfrentan dificultades para ubicarse y abrirse
camino en ciudades o territorios donde no son conocidas, no
tienen experiencia o0 no encuentran personal capacitado para
desarrollar sus actividades.

PLAE

iPlanea su organizacion expandir sus operaciones
en algun estado de la Republica Mexicana en los
proximos tres anos?

||

- -
i -{'.' : ks
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Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017

¢En qué estado(s) de la Republica Mexicana planea
invertir su organizacion?

9% 0
00/b

0%
;

Estado de México

Ciudad de México

112009 B | 2014 BN | 2015 [N | 2016 SR | 2017

30%
32%
28%

1%
1%
10%
13%
13%

Querétaro Jalisco Nuevo Leon Ciudad de México Guanajuato Estado de México Puebla

Aguascalientes

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.
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La prelerencia de las
it aeetcte el /1100525 DOI £XDANCI
poheviiniisi ISR S| S )DEIACI0NES en ot
de México (21%), lo que confirma la tendencia de los Ultimos _ =
anos hacia la radicacién en el centro del pais. Da|8 eﬂ ‘US DI/OX| mUS

iPlanea su organizacion expandir sus opera;:iones JUBS a ﬂ DS m U e SJ[ (a U ﬂa
en otro pais en los proximos tres anos? J[e HGBHC|8 a ‘a DE]J
| 2014] | 2015] | 2016 | 2017

67%

En cuanto a expandir sus operaciones en otro pais en

los préximos tres anos, la preferencia de las empresas
muestra una leve tendencia a la baja. A pesar de ello, la
incertidumbre creada por la posible renegociacién del TLCAN
no ha desalentado la intencién de invertir en Estados Unidos
(34%), que es el primer destino escogido, seguido de paises
de América Latina, como Colombia que vuelve a colocarse
como segundo destino preferido de inversion para las
empresas con 24%.

64% 65%

40%

36% 35%

33%

Para explicar esta inclinacién hay que subrayar la necesidad,
no de negociar y realizar intercambios con Estados Unidos,
sino de iniciar operaciones e inversiones directamente en
ese pais, para poder trascender las hipotéticas restricciones
del intercambio comercial.
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¢En qué paises planea invertir su organizacion?

= 3%
s Estados Unidos

4%

i I
L1171
1171 111

149~
e 0

i S N Argentina

gt . 19%

NN 1111 N1 111110
LI 11

QAT T RN T TN}

L T
1 171 Chil
11 e

| 2014 I | 2016 | 2017]

39%
37%

N
<
)

Estados Unidos Colombia Peru Chile Argentina Guatemala

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

En esta edicion de la encuesta se presenta una ligera
disminucioén en la necesidad de financiamiento externo por
parte de las organizaciones para consolidar su crecimiento, un
dato que puede correlacionarse con el bajo desempeno de la
economia, el aumento de las tasas de interés, y las menores
expectativas en materia de inversiones. Existe la sensacion
de que 2017 sera un ano de austeridad y contencion, un
momento poco propicio para contratar deudas.

Gonsistentes con ediciones previas, 1os
directivos mexicanos Siguen teniendo
MUChO aprecio por la bancay coinciden en
consideraria unapoyo para la competitividad
y Crecimiento de los negocios

De cualquier forma, las fuentes de financiamiento siguen
siendo principalmente las instituciones financieras (82 %),
los socios estratégicos (58%), y muy particularmente los
proveedores (563%). Por otro lado, llama la atencién el
creciente interés por el financiamiento de instituciones de
gobierno (40%), asi como por los fondos de capital (31%).
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[@Sas en movimiento

¢Su organizacion requiere financiamiento

externo para consolidar su crecimiento?

58%

2017
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En caso de que su organizacion requiera financiamiento
externo para consolidar su crecimiento, ja qué tipo de
financiamiento prefiere recurrir?

112009 B | 201+ BN | 2015 [N | 2016 SR | 2017

77%
82%

R
)
~

58%
53%

o
S 5
Lo <

Instituciones Socios Proveedores** Instituciones Fondos Colocacién de Otro tipo de
financieras estratégicos* de gobierno de capital bonos o acciones  financiamiento
en la bolsa de valores
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 2014.

**| a variable se integré a partir de 2016.

La encuesta trimestral sobre evaluacién coyuntural del mercado
crediticio, realizada por Banxico para el periodo julio-septiembre
de 2016, y publicada en noviembre pasado confirma esta idea:
73.2% de las empresas encuestadas sefalaron que utilizaron

financiamiento de proveedores, 38.8% uso6 crédito de la banca

comercial, y 17.7% empleo financiamiento de otras empresas

del grupo corporativo o la oficina matriz, entre otros agentes.

Este estudio documenta que los factores limitantes para utilizar
nuevos créditos bancarios fueron, entre otros, la situacion

econdmica general (47.5%), las tasas de interés (44.2%), y las
condiciones de acceso al crédito bancario (43.5%).1°

-XISte 18 Sensacion e que
es unano de austeriaad y

CONIencion, poco propicio
Dara contratar deudas

19 Banxico, Evolucidn del financiamiento a las empresas durante el trimestre julio-septiembre de 2016, México, 22 de noviembre de 2016 (http://www.banxico.org.mx/informacion-para-la-prensa/
comunicados/sector-financiero/financiamiento-empresas/% 7B8E75043D-CFA6-180F-2958-6E57DEB7E52A % 7D.pdf, consultado el 06-01-2017).
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|_a Danca, reCurSU [je Cr86|m|em0 ¢{Qué tan importante considera la

banca en México como un motor
que impulsa la competitividad y el
crecimiento de las empresas?
Consistentes con ediciones previas, los directivos mexicanos
siguen teniendo mucho aprecio por la banca y coinciden en
considerarla un apoyo para la competitividad y crecimiento 34% 0
de los negocios. 82%)

En esta ocasién, 66% de las respuestas sefnalan a la banca en
México como importante o muy importante para impulsar la
competitividad y el crecimiento de las empresas, aun cuando la
mayoria (80%) rechaza que la Reforma Financiera haya mejorado
las condiciones de crédito ofrecidas por las instituciones.

237

\|

Sin embargo, contrastando esta percepcién y la encuesta de
Banxico, datos de la Comisién Nacional Bancaria y de Valores
(CNBV) muestran que a noviembre de 2016 la cartera total de

3%

crédito crecid 14.6% en relacion con 2015, con lo que alcanzd :’- R . 2%
un saldo de 4.3 bdp. Por segmentos, los incrementos anuales ‘ ‘ -‘ Y/ \ / > o =

. o o ‘ 4d @ o)
fueron de 16.2% en cartera comercial, 13.1% en consumo y \\‘ - N A “ P <
10.4% i 20 e l-l ‘

4% en vivienda.
Muy Importante  Regular Poco Nada
importante importante importante

En este sentido, los servicios que seran demandados por las

organizaciones son, principalmente, las inversiones (36%),

préstamos para capital de trabajo (33%) y préstamos para

inversiones de capital (28%). Después de la Reforma Financiera,

56% (1 1as 1eSPUEStas Seriaia |
18 banca como Importante o

10%

MUy Importante para Impulsar
/3 competitividad

Por otra parte, también persisten las resistencias a colocar
bonos o acciones en la bolsa de valores, por razones como

los altos costos de la colocacion (42%), los requerimientos 0%
excesivos de reporte recurrente (35%), v la hipotética pérdida
de control (27%). Esto, con respecto al mercado de capitales, 0%
porque en el de deuda, la BMV ha sido un excelente vehiculo
para el financiamiento privado. oo »ll' N L ‘]
S=e N/ (X
Han mejorado Han empeorado No tuvo efecto

20 Presidencia de la Republica, Comunicado 01/2017 Informacién estadistica y financiera del sector de banca multiple al mes de noviembre de 2016, México (http://www.gob.mx/cnbv/prensa/01-2017-
informacion-estadistica-y-financiera-del-sector-de-banca-multiple-al-mes-de-noviembre-de-2016, consultado el 20-01-2017).
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Cuales serian las razones que le impiden colocar bonos o acciones
en la bolsa de valores?

| 2014 SN [ 2015 S | 2016 Y | 2017

47%

N
o
<

45%

R R
N N
< <

29%
33%
32%
28%

2
~N
N

26%

X
o
N

19%
20%

2
~
-

Altos costos Requerimientos excesivos Ceder influencia Mayor riesgo y Proporcionar informacion
de colocacién de reporte recurrente significativa o perder responsabilidades que pueda ser utilizada en
el control de la Alta Direccion perjuicio de la empresa

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

¢{Qué servicios considera que seran demandados por su organizacion?

| 2014] | 2015 | 2016 | 2017]

56%
56%

S
& 32
@ (=J (<
N e & N
H»Y %
I N o N °
N N
L))
-
Inversiones Préstamos Préstamos Medios Medios Contratacion  Consolidacién  Asistencia en Ninguno*
para capital para de pago de pago en de de deuda o la colocacion
de trabajo inversiones electrénico* dispositivos  instrumentos  renegociacion publica o
de capital moviles* financieros de deuda privada de

derivados actual deuda o acciones

*Las variables se agregaron en 2016.

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcién.
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Identificar, medir e interpretar los temas que pueden
convertirse en amenazas y oportunidades es quiza uno de

los retos principales de la gestion estratégica, y requiere

el trabajo conjunto de la Alta Direccion y en particular de

los responsables de las &reas criticas del negocio, como
Administracion y Finanzas, Mercadotecnia, Juridico,
Operaciones y Recursos Humanos. Es en este dmbito en el
que se pueden evaluar aquellas situaciones que requieren una
atencién especial por parte de la organizacion, mas alla de los
riesgos convencionales.

En esta edicién, a pesar de que 2017 comenzé con un
escenario de gran incertidumbre, los intereses de los
encuestados son similares a los del aho previo, y consideran
como las mayores oportunidades los requerimientos de
nuevos clientes (58%), el desarrollo sostenible (42%) vy la
tecnologia como disruptor del modelo de negocio (40%).

El gobierno corporativo ascendio al cuarto lugar (33%),
cambiando posiciones con la expansion hacia mercados
emergentes (30%), en lo que podria interpretarse como una
priorizacion de temas gerenciales y de control interno.

Las referencias a los tratados de libre comercio se
modificaron, sobre todo en la categoria de amenaza (27 %),
demostrando que los directivos mexicanos estan preocupados
por el destino del TLCAN, y en general por las consecuencias
que podrian tener los cambios en las relaciones comerciales.

Es definitivamente una amenaza considerable, como se
confirmd en las primeras semanas del afo, aunque menor que
la competencia (59%) y los cambios regulatorios (62%), que
obviamente no son percibidos como oportunidades.
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I Oportunidad

Requerimientos de
nuevos clientes

Desarrollo sostenible

Tecnologia como disruptor
del modelo de negocio

Gobierno corporativo

Expansion en
mercados emergentes

Tratados de libre comercio
Consolidacién de la industria
Mayor competencia

Cambios regulatorios
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¢Percibe los siguientes aspectos como oportunidad o
amenaza para su organizacion?

I Oportunidad

30%
24%
24%
18%

1% 9%

menor

12%

I Indiferente

18%
15%
20%
1%

18%

I Amenaza menor

34%

34%

30%

33%

33%

I Amenaza alta

8% 12% 5%

19% 7%

4%

14% 7%

9% 3%

14% 4%
13% 14%
20% 6%
26%
29%




El concepto del desarrollo sostenible, que ha tenido un avance
constante a lo largo de los anos, podria sufrir en 2017 la
influencia de los cambios en la estrategia de Estados Unidos,
que reducird sus esfuerzos en materia ambiental. Esto podria
debilitar algunos acuerdos internacionales y la busqueda de
mayores eficiencias, sobre todo en las grandes empresas
internacionales y sus subsidiarias en México.

Uno de los principales beneficios de
ncorporar un mocelo sustentable de
Negocios es la eficiencia en 1o procesos

La reputacién de muchas empresas y marcas de productos
va de la mano con su apego a una ética y una cultura de
buenas practicas, y también a la regulacién establecida por
los diferentes niveles de gobierno. De ahi que todavia pueda
considerarse insuficiente el dato de que solo 54% de las
companias tiene una estrategia especifica en este campo.

kemc | =6

¢Su empresa cuenta con una estrategia especifica
en el tema de desarrollo sostenible?
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Es preciso considerar que el desarrollo sostenible va més La I/e DUJ[a C | Uﬂ \/a Ue ‘a

alla de la huella ambiental y la eficiencia energética, porque

cubre aspectos econémicos y sociales, con un impacto en los m a ﬂ O BO ﬂ e | a D e g O a U ﬂa
trabajadores, proveedores y usuarios de productos y servicios. ~ t |J[ U

Algunos de los principales beneficios que los directivos e |Ba y Uﬂa/ CU I"”{a e
adjudican a la incorporacién de un modelo sustentable de DU B ﬂaS D [a CJ[ | C aS

negocios son: eficiencia en procesos (62%), una reputacion

positiva (54%) y haber generado desarrollo e innovacion (53%).

¢{Qué beneficios le ha traido la incorporacion de
un modelo sustentable de negocios?

= ol
b 0376 189 e

" -y -_—e
> “ Y/ v > @
'@ ‘ “ A - — e
e < < 4.\ b 4 <
“ ? ‘ ~y ’ > < }. “
LN\ P,  ASE-EEC e\ N
Eficiencia en procesos Reputacién positiva Desarrollo e innovacion Posicionamiento Cumplimiento regulatorio
en el mercado y normativo

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcioén.
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En 2017 las empresas mexicanas pueden aprovechar la
incertidumbre generada por la nueva administracion de
Estados Unidos y sus consecuencias para dar un gran paso
en el camino de la transformacion y la innovacion.

Con ello generaran nuevos productos, servicios y practicas
comerciales, para sacar partido de las restricciones. Las
empresas innovadoras, flexibles y abiertas al cambio, saldran
adelante en mejores condiciones, sobre todo, si aplican nuevos
enfoques en materia de tecnologia, administracién de riesgos,
finanzas y mejora de la productividad.

En esta coyuntura, México esta en condiciones de replantear
sus valores, integridad y competencias, para maximizar la
capacidad de ofrecer productos y servicios de calidad mundial
en el mercado interno y en otras partes del mundo.

Los resultados de la duodécima edicion de la encuesta
Perspectivas de la Alta Direccion en México 2017 indican

que los lideres tienen la capacidad de identificar los retos y
oportunidades de este momento de transicion. Mas alla de
rendirse ante las presiones, muestran disposicién a encarar
un modelo de economia basado en las mejores practicas de
tecnologia, productividad, innovacién, talento y manejo de
riesgos. En sus respuestas se confirma el interés por mejorar
la rentabilidad, aumentar la satisfaccion y preferencia de sus
clientes, invertir en otras regiones del pais y del extranjero,

e incluso de financiarse con la banca y con otras fuentes para
alcanzar sus metas de crecimiento.

Como parte del andlisis, es necesario sefalar la importancia
de utilizar herramientas informaticas y de inteligencia de
negocios para depurar y analizar la informacién operativa y
comercial (Data & Analytics), un modelo que ha mostrado su
impacto para definir y reorientar la estrategia de los negocios,
planificar con eficiencia las compras o la produccién, y mejorar
la rentabilidad con un uso adecuado de los activos y un mejor
servicio a los consumidores actuales y a los futuros.

Compartimos la preocupacion sobre la evolucion del mercado
y la produccién en cuanto al TLCAN; sin embargo, tenemos el
firme convencimiento de que los empresarios tomaran las
decisiones acertadas para que esta sea la gran oportunidad
de transformar y reinventar la forma de hacer negocios,
generando riqueza y bienestar para los mexicanos.
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