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Introduccion

Por cuarto ano consecutivo, KPMG
en México presenta el estudio
Perspectivas de la Alta Direccion
2009, en esta edicion ademas

de presentar las prioridades y
acciones que los ejecutivos tomaran
para hacer a sus empresas mas
productivas y rentables durante los
siguientes anos, hemos incorporado
los efectos y consecuencias

que la crisis esta teniendo y tendra
durante los préoximos meses.

La actual dinamica del mercado

con variables de volatilidad, pérdida
de confianza e incertidumbre sin
precedentes se traduce sin duda

en un gran reto para los altos
directivos y empresarios en nuestro
pais. No es facil tomar decisiones
asertivas en este entorno, sin
embargo aun en la peor de las
adversidades debemos de buscar

los dngulos positivos y como

tomar ventaja de ellos. Estamos
convencidos que existen grandes
oportunidades y que un buen numero
de companias tendran la habilidad

de capitalizarlas, ya sea obteniendo
mayores eficiencias, una mejor
administracién del riesgo o incluso
en incrementar su penetracion

y participacién de mercado.
Recordemos que las empresas que
han sido las mas exitosas en tiempos
de crisis no necesariamente son

las mas fuertes ni grandes, sino

las que demuestran a través de
creatividad e innovacion nuevas
formas de ver y hacer las cosas.

Perspectivas de la Alta Direccién
reune la vision de mas de 300
directivos de empresas que operan
en México, incluyendo todas las
industrias y regiones de nuestro pals.



T
Perfil de directivos

Director de Area 41%
Director General 29%
Miembro del Consejo de Administracion 16%
Otro 14%

Otro: Gerente y Subdirector.

Industrias
Manufactura/Industrial 20%
Servicios Financieros 15%
Consumo/Retail 14%
Quimica/Farmacéutica/Salud 1%
Alimentos y Bebidas 7%
Construcci6n/Infraestructura/Inmobiliarias 7%
Automotriz 6%
Servicios 4%
Energfa y Recursos Naturales 4%
Comunicaciones/medios de comunicacion 2%
Hotelerfa y Turismo 2%
Otros 8%

Otros: Electrdnicos, Telecomunicaciones, Transporte.

Esperamos que Perspectivas de la Alta Direcciéon en México proporcione
tendencias e informacion de utilidad, que contribuya en el crecimiento
y consolidacion de su empresa.




La incertidumbre y volatilidad han
sido las constantes a pesar de las
acciones fiscales y monetarias que
han adoptado los gobiernos para
afrontar la crisis. Los mercados
accionarios presentaron momentos
sumamente complicados y diversas
empresas perdieron en tan sélo unos
meses hasta el 90% de su valor; el
peso ha registrado una baja superior
al promedio de las monedas de los
mercados emergentes con cerca del
40% de devaluacion y si hablamos
por sector la tasa de crecimiento
para servicios fue de 2.1%, 3.2%

Quiebra

Acceso a crédito
Fuga de capitales
Inflacion
Menares ventas

Pérdida de confianza

para el sector primario y -0.7% para
el industrial. Durante enero y febrero
de este ano se perdieron 128 mil
empleos permanentes y eventuales
en el sector formal lo que se traduce
en una contraccién anual de 1.7%.

Este entorno ha impactado de
manera muy importante los ingresos
en las empresas de nuestro pals;

en México la confianza de los
consumidores alcanzé un nuevo
minimo histérico en febrero; de
acuerdo al INEGI el indice de
confianza del consumidor baj6 a 78.9

puntos en febrero desde el minimo
récord de 81.9 puntos en enero,
su menor nivel en 30 anos.

Otra variable fundamental son las
exportaciones de manufacturas ya
que el 81% se dirigen hacia E.U.A.
en donde el sector automotriz
representa el 27% de los envios
manufactureros (16% automoviles
y 11% autopartes). En términos
anuales las exportaciones registraron
un crecimiento promedio anual

del 5.1%, sin embargo en enero
se registré una caida del -26%.

;Cuél cree que sera la mayor consecuencia que esta crisis genere
en el mercado mexicano a largo plazo?

35%

16%

14%

18%
4%
5%

11%

18%

20%

16%

15%

2009 2008

25%



Para aquellas empresas
que presenten signos

de deterioro, es
momento de considerar
formalmente un proceso
de reestructura financiera
y operativa

Baja de ingresos

Alza de costos

Pérdida de rentabilidad

Falta de liquidez

Ha representado oportunidades

Incremento en el costo de deuda

Menor acceso al crédito

El desempleo sigue siendo la
principal consecuencia que esta
crisis tendra para los directivos
encuestados, se estima que la tasa
de desempleo durante 2009 pudiera
alcanzar mas del 5%; sin embargo
es muy notable el crecimiento de

la percepcion de “quiebras” que
llegard haber en nuestro pais. En

el ultimo trimestre del 2008 las
quiebras representaban la cuarta
consecuencia de mayor impacto,
este ano es la primera. Para aquellas
empresas que presenten signos de
deterioro tales como: imposibilidad
de pago a acreedores, altos niveles
de apalancamiento, severa falta

de liquidez, alta dependencia

de financiamiento a través de
proveedores, no poder pagar némina
u obligaciones como impuestos, es
momento de considerar formalmente
un proceso de reestructura financiera
y operativa. Sin duda establecer un
buen proceso de reestructura no
sé6lo garantiza la continuidad de la
organizacion, genera importantes
reducciones de costos y gastos
operativos, provee la liquidez
necesaria y también da certidumbre
a los accionistas, acreedores y
empleados, lo que se traduce en un
entorno de confianza y buena imagen
para la empresa.

;Cuédles han sido los efectos de mayor impacto de la crisis actual

en su compafiia?

Por tamaiio de empresa

I

28%
21%
26%

18%
22%
22%

16%

20%

[ Mediana

Pequefia




Muchas empresas
pueden obtener una
liberacion importante
de efectivo haciendo
una re-ingenieria de sus
procesos, entre otras
acciones, para mejorar
su rentabilidad

Reduccién de costos

Fortalecer control interno

Reestructuras operativas y financieras

Desinversiones

Despidos

Ninguna

La baja de ingresos y el alza de
costos se han convertido en la
formula que ha representado una
pérdida de rentabilidad para las
empresas, esto aunado a una falta
de liquidez sin duda representa

un reto mayor para muchas
organizaciones, en especial para las
empresas medianas y pequenas.
Ante este panorama las empresas
deben de poner especial énfasis
en la administracién de sus flujos
y en el capital de trabajo, muchas
empresas pueden obtener una

liberacion importante de efectivo
haciendo una re-ingenieria de sus
procesos y de la forma que hoy
administran sus flujos, ademas

de liquidez estas eficiencias pueden
compensar la pérdida de ingresos,
asi como las alzas de costos,
mejorando por ende la rentabilidad.

Dadas las condiciones mundiales usted espera
que su crecimiento para este afio sea:

No habra crecimiento ... :
28% :

Mayor -
a lo esperado
16%

............ Menor
alo esperado
56%

;Qué acciones ha tomado o tomard ante la actual crisis a corto plazo?

| — 49%

(T 17%

17%
| 39
1%
%
10%

1%

1%

2009 2008

(D 23%

33%

27%



La reduccion inmediata de costos continla siendo la prioridad nimero
uno de los directivos y empresarios de nuestro pals, sin embargo sélo

1 de cada 10 empresas cumplen al 100% con los ahorros previstos. Para
lograr una efectiva reduccién inmediata de costos es muy importante
dimensionar muy bien las variables que realmente pueden estar sujetas
a reducciones y el impacto relacionado que tendran en la generacién

de ingresos; muchas empresas que no hacen un buen mapeo de estas
reducciones logran, valga la redundancia, reducciones inmediatas pero
lastiman de manera importante el desempefo comercial y operativo de
la empresa, o que en un mediano-largo plazo se traduce en mayor gasto,
menos eficiencias y una considerable pérdida de competitividad.

Muchas empresas que no
hacen un buen mapeo logran
reducciones inmediatas

pero lastiman de manera
importante el desempefio de
la empresa, |o que se traduce
en una considerable pérdida
de competitividad

;Cuénto tiempo cree que le tome a México recuperarse de esta
crisis financiera?

1-3 afios
3-5 afios 5%
12%
Menos de 1 afio 3%
11%
Menos de 5 afios 1%
3%
¥ 2009 2008

91%

Perspectiva de duracion de crisis, 2009

-~ Mayor a5 afios

) 1%

------- Menos de 1 afio
3%



Los directivos estiman
que la crisis durara dos
anos, es decir, esperan
una recuperacion

para el 2010

Comparativamente con la encuesta
aplicada por KPMG durante el ultimo
trimestre del 2008, los directivos
estiman que la crisis durara dos anos,
es decir, esperan una recuperacion
para el 2010; sélo el 2% considera
que la crisis se pueda extender mas
alla de 5 anos.

Durante la segunda quincena de
marzo hemos empezado a recibir
algunas cifras que aungque no son

del todo positivas por lo menos ya
no son datos negativos, por ejemplo
el departamento de Comercio

de Estados Unidos anuncié que

el gasto en aquel pais subié un
0.6%, el mayor incremento desde
mayo, tras haber caido un 1% en
diciembre, los ingresos crecieron
0.4%, también el mayor incremento
desde mayo, luego de un declive de
0.2% en diciembre, de igual manera
el anuncio que hizo el gobierno de
los Estados Unidos con respecto a

la compra de “activos téoxicos” fue
muy bien tomada por los mercados
accionarios que registraron ganancias
considerables en sus indices, la bolsa
de México registré la segunda mayor
ganancia en el ano y Estados Unidos
la ganancia mayor desde noviembre
del aho pasado.

Conforme sigan fluyendo los datos e
indicadores de manera positiva, asi
como las acciones gubernamentales
que verdaderamente ataquen el
problema, la confianza regresara

a los mercados y los flujos de capital
nuevamente se empezaran a distribuir.

Para contrarrestar lo mas posible los

efectos de esta crisis, durante el mes
de enero el Gobierno de la Republica
anuncié un plan anti-crisis anclado

en los siguientes cinco ejes:

Apoyo al empleo y a los
trabajadores: ampliacion del
programa empleo temporal, un
programa de preservacion del empleo,
aumentar capacidad de retiro de
ahorro en caso de despido, cobertura
del seguro social para desempleados
y apoyos para la movilidad laboral.

Apoyo a la economia familiar:

se congela el precio de las gasolinas,
se reduce el precio del gas 10%, se
destinaran 750 millones de pesos en
apoyos directos a familias de escasos
recursos para sustituir los aparatos
electrénicos viejos por nuevos y méas
apoyo para la vivienda popular.



Apoyo a la competitividad y las Pymes: Reduccion de tarifas eléctricas,
asesoria técnica, Nafin y Bancomext incrementaran en un 21%

los préstamos, el crédito para el sector rural aumentara un 10%

y crecimiento de la banca nueva marca Hecho en México.

Inversion en infraestructura para incentivar la competitividad

y el empleo: Se acelerara el programa de infraestructura, ademas de los
recursos ya aprobados, Pemex contara con 17 mil millones de pesos adicionales
para inversion y Banobras otorgaré créditos por mas de 65 mil millones de pesos.

Impulso de acciones para promover un gasto publico mas transparente
y eficiente: nueva ley de contabilidad gubernamental.

;Como considera que el plan anticrisis del gobierno ha repercutido
en su empresa’?

T Ha repercutido negativamente

Ha impactado - 2%
positivamente :
21%

S— No ha brindado ningiin
apoyo
7%

Aunque para la gran mayoria de ejecutivos este plan aln no ha representado
apoyo alguno, es altamente probable que a medida que el gobierno inicie

la liberacién de estos recursos, las empresas percibirédn los beneficios

del mismo.




Competitividad

EEEE
Por encima de la

estabilidad economica,

los empresarios exigen
seguridad para incrementar
la competitividad

Seguridad

Combate a la corrupcion

Estabilidad econémica

Incentivos fiscales

Simplificar y reducir trémites burocréticos
- Apertura de negocios nuevos

=
] ~

ﬁ-

En el Indice Global de Competitividad publicado por el Foro Econémico
Mundial para 2009, México ha retrocedido ocho lugares en relacién al aho
pasado, situandose en el lugar 60. Los factores que influyeron para este
retroceso fueron la burocracia y la corrupcion asi como la rigidez del sistema
laboral. En relacién a otros pafses latinoamericanos, México se encuentra por
debajo de Chile (28), Panama (58) y Costa Rica (59) pero por encima de Brasil
(64), Colombia (74) y Argentina (88).

;Cudles considera son las b variables que México requiere
para incrementar su competitividad?

81%

2009 2008

La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.

Otros temas mencionados: reformas estructurales (fiscal, labora), eliminar monopolios, educacion, mejores costos
energeticos.



Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

Muy malo

Las empresas deberan ser
creativas para construir un
robusto modelo de negocio
para un éxito a largo plazo

Es realmente preocupante el tema que la falta de seguridad esta adquiriendo,
si bien en los tres estudios previos de Perspectivas de la Alta Direccion en
México el tema de inseguridad era mencionado dentro de las diez principales
causas, hoy no sélo es mencionado dentro de las cinco primeras, sino que
ocupa la primera variable para incrementar la competitividad del pais, seguido
por el tema de corrupcion, e inclusive para el 60% de las empresas este
tema es una afectaciéon negativa directa para proyecciones de inversion’.
Pero no sélo la corrupciéon es un desalentador de inversion: la inseguridad

ha tenido un causal directo en términos de captacion de inversion directa,
turismo e inclusive para el gobernador del Banco de México ha repercutido
en la depreciacién del peso.

;Gomo considera el papel que el gobierno esta realizando como
promotor de la competitividad?

55%

2009 2008

Principales estrategias de las compaiiias
en México

Salir adelante en tiempos dificiles requiere de un compromiso para ver mas
alla por parte de la Alta Direccién. Los recientes eventos del mercado han
cambiado permanentemente la manera en que los negocios operan. Los
lideres de los negocios deben aceptar estas nuevas realidades y pensar mas
alla de la clasica reduccion de costos para poder controlar sus problemas.
Tiempos de confusién son también tiempos de oportunidades. Las empresas
deberdn ser creativas para construir un fuerte y robusto modelo de negocio
para un éxito a largo plazo.

! Fuente: Estudio Fraude y Corrupcion en México 2008, KPMG en México.




Reduccién de costos y maximizar capacidades

Mejora de procesos y desempefio

Incremento de la satisfaccion del cliente

y/o mejora de calidad

Innovacion y desarrollo de nuevos productos

Mayor control interno y una buena
administracion de riesgos

Las empresas deben ir
mas alla de la reduccion
de costos y alcanzar una
estrategia integral de
optimizacion de costos

;Cudles son las cinco estrategias principales en las que su empresa
dirigird sus esfuerzos para mejorar su competitividad en los proximos

3 afos?

‘

42%

|

2009 2008 2007

91%
85%
86%
76%
79%
80%

74%

85%
87%
57%
78%
74%
58%
61%

La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.

Desde 2007 la satisfacciéon del
cliente y/o mejora de calidad ha

sido una alta prioridad de los altos
directivos de nuestro pais, sin
embargo la actual dinamica y entorno
de mercado exigen a las empresas
que quieren sobresalir tomar
medidas agresivas pero asertivas
para alcanzar los objetivos de
rentabilidad deseados. Para algunas
empresas este reto se ha convertido
en un verdadero lastre que no sélo
representa cubrir sus gastos y costos
de operacién, sino implementar
acciones para sobrevivir.

Para fortalecer a la empresa, se debe
pensar en la optimizacién de costos
con un enfoque estratégico que
llegue a formar parte de la cultura de
la organizacion y de esta manera se

tengan resultados a largo plazo. En la
actualidad, Unicamente el 8% llega a
la meta y de dicho total, apenas

el 59% alcanza los ahorros
previstos?.

Para llegar al objetivo es importante
entender la forma en la que el
modelo de negocios actual impacta
en la base de costos, a través de
diversas acciones tales como: un
mapeo exhaustivo de variables que
sean susceptibles a una reduccion;
compararse con su industria; definir
los objetivos especificos y quiénes
seran los responsables de alcanzar
las metas; establecer planes

de incentivos asi como planes

de comunicacion de los objetivos

y resultados.

2 Fuente: Rethinking the Cost Structures, KPMG International. 2007.



En el indice Global

de Competitividad
elaborado por el Foro
Econémico Mundial,

en el periodo 2008-2009,
México bajo al lugar 60
respecto al sitio b2

que obtuvo el afio pasado

Reduccién de costos y maximizar capacidades

Mejora de procesos y desempefio

Incremento de la satisfaccion del cliente

y/o mejora de calidad

Innovacion y desarrollo de nuevos productos

Mayor control interno y una buena
administracion de riesgos

De esta manera pueden las
empresas ir mas alla de la reduccién
de costos y alcanzar una estrategia
integral de optimizacion de costos
que no sélo garantice la rentabilidad,
sino que fortalezca efectivamente

la competitividad.

Un complemento importante para
la administracion de costos es la
gestion del capital de trabajo, ya
que es un componente vital de

un negocio saludable. El objetivo

es optimizar el desempeno de

los procesos involucrados en

la generacién de liquidez de la
organizacion como son: Pedido al
cobro (ciclo de ingresos), Compra al
pago (ciclo de egresos) y Prondstico
de entrega (ciclo de produccién).

La eficiencia en la gestion de las
cuentas por cobrar, por pagar, el
manejo de inventarios asi como una

18

b

b

37%
42%
46%

M Grande

[ Mediana

optima administracién del efectivo,
presentan un reto diferente y
complejo, ya que adicionalmente a la
busqueda de acciones que permitan
reducir los ciclos de generacién

de efectivo interno suficiente para
cubrir las necesidades de liquidez,
debemos anadir la bUsqueda de la
eficiencia de dichos procesos

al menor costo interno posible.

Sin lugar a dudas los beneficios de
monitorear y mejorar los procesos
son muchos. Segun el estudio
Business Process Management
20082 de KPMG se encontré que
el principal motivo para realizar
iniciativas de mejora de procesos
es incrementar la calidad y el
enfoque en el cliente, asi como
incrementar la productividad.

99%
89%
90%

1%

73%

74%
7%
71%

56%

51%

64%

Mediana-pequefia

*La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.

Grandes: ventas mayores a 5,000 MDP
Medianas: ventas de 500 a 5,000 MDP
Mediana-pequefia: ventas de 200 a 500 MDP

N Fuente: Business Process Management Survey 2008. KPMG International. 2008.




Construir relaciones cercanas con clientes existentes

Desarrollar nuevos productos y servicios

Enfocarse en productos y servicios estratégicos actuales

Penetrar en nuevos mercados geograficos

Formar alianzas estratégicas

Alcanzar crecimiento a través de fusiones/adquisiciones

;Qué tan importantes son las siguientes estrategias para conducir
a su compaiifa hacia un crecimiento global o regional durante

los siguientes tres afios?

M Muy importante Importante

De acuerdo con los empresarios

en nuestro pais, la estrategia

mas importante es la de construir
relaciones cercanas con clientes.

El cliente es lo mas importante

y para ello las companias buscan
fortalecer la lealtad y generar
relaciones de largo plazo. No
debemos olvidar que el cliente es
el principal promotor de cambio

en los modelos de negocio y es
indispensable estar pendiente de sus
requerimientos y de su satisfaccion.
Otra iniciativa importante es la de
desarrollar el producto o servicio
correcto. Esto es critico para un
negocio triunfador y requiere de un

M Importancia media

3%

2%

14%

12%

31%

Poca importancia

profundo entendimiento de la base
de consumidores y su constante
cambio de necesidades, mismo
qgue hace que el ciclo de vida de un
producto se vuelva cada vez mas
corto.

Un negocio exitoso entiende la
importancia del disefo e innovacion
y el crucial impacto en los margenes,
al tiempo que no subestima el gran
reto de entrar a un nuevo mercado
con un nuevo producto o uno

ya existente, es por eso que los
empresarios mexicanos identificaron
como cuarta iniciativa penetrar

a nuevos mercados.




Conservar valor

Control
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La Alta Direccion debe ser
quien establezca el apetito
al riesgo, mientras lleva a

cabo una supervision mas

estrecha

La toma de decisiones en momentos
dificiles requiere de objetividad

y poner toda la atencion en las
tendencias del mercado, aun cuando
haya que dar virajes rapidos. En

esta circunstancia, la Alta Direccion
requiere llevar a cabo los cambios
estratégicos que abarcan acciones
entre las que destacan: reduccion
inmediata de costos; control interno;
reestructuras financieras

y operativas; asi como prevenciéon
de fraudes.

En ese sentido, un paso importante
es el papel que la administracién de
riesgo y control interno han tomado
debido a la combinacion del cambio
regulatorio, inestabilidad geopolitica
y el crecimiento de la complejidad
de manejar los negocios globales.
Aun cuando falta mucho camino por
recorrer en ese sentido y los avances
han sido de pronto lentos, cada vez
mas companias han incrementado
sus niveles de inversion en esta area
y la mayoria espera observar que
esta tendencia continle en el futuro.

Asi como las funciones de riesgo

y control reciben mayor atencion,

las expectativas de las metas

y rendimiento estan cambiando.

Una vez enfocado en evitar pérdidas
y cumplimiento con las regulaciones,
el riesgo y control deben demostrar
que también agregan valor al saber
qgue hacen una contribucién positiva
y cuantificable al negocio.

El actor fundamental para llevar

a cabo este cambio en la cultura
organizacional es la Alta Direccion
de las companias; debe ser dicho
actor quien establezca el apetito

al riesgo, mientras lleva a cabo una
supervisién mas estrecha, siempre
basados en mecanismos de control
efectivos que ayuden a prevenir
errores y malos manejos, asf
como los fraudes que siguen
siendo un problema importante
para las empresas mexicanas.




Maximizar la rentabilidad de las unidades de negocio

Evitar pérdidas

Seguridad para los empleados y los clientes

Prateger y mejorar la reputacion de la organizacion

Incrementar el valor de los accionistas

Asegurar el cumplimiento regulatorio

Reducir la volatilidad de las ganancias

Reportes claros y detallados a los inversionistas

Para 62% de las
compaiiias, desarrollar
habilidades de
administracion de riesgos
serd una prioridad*

Incrementen ligeramente

Incrementen significativamente

Permanezcan sin cambio

Bajen significativamente

Bajen ligeramente

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

61%

58%

45%

20%

(S 7

*La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.

De acuerdo con una encuesta de KPMG, el 85% de los encuestados

dijo que ya hizo una revision o se encuentran en el proceso de revisar los
procedimientos de la administracién de riesgo en su companiay 7% lo esta
planeando®.

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

50%

* Fuente: Never Again? Risk Management in Banking Beyond the Credit Crisis, KPMG International Survey. 2009

® Fuente: Never Again?... Op.cit.



Maximizar valor

Desempeiio

En momentos criticos como Principales estrategias de las compariias en Meéxico

el actual, no hay compania

gue sea impermeable a los . . ) .. .
problemas que se suscitan. (;Oue tan importante considera las siguientes estrategias para

Algunas mantienen su optimizar su estructura de costos?
estabilidad, con ciertos altibajos;

otras, estan sallgndp del Optimizacion de | 60%
momento més dificil y ahora pracesos de negocio 70%

necesitan sacar lo mejor de si

mismas para retomar el rumbo. Reducir costos en cadena 50%
de suministro 54%

Concentrarse en las fortalezas
de la empresa es una de Reducir costos de 28%

, . distribucion 44%
las maneras mas efectivas
de mejorar el desempeno,

. Estructuray 24%
optimizar costos y aumentar la
P Y cumplimiento fiscal _ 38%

rentabilidad a través de acciones 25%
como: generacion estratégica

. . . Outsourcing 14%
de efectivo; desinversiones; X 16%

asi como incremento e 14%

de eficiencia y capacidades. Servicios compartidos 10%
l 13%

22%
Reduccién de personal 7%
4%
o 7%
M 2009 M 2008 71 2007

*La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.




La clave de la rentabilidad
esta en lograr un
entendimiento amplio de
la optimizacion de costos

Brindando informacién mas transparente sobre
los costos del negocio

Mejorando la eficiencia en costos a través
de la automatizacion de procesos manuales

Brindando soporte a través de canales de distribucion
de bajo costo (por ejemplo a través de la web)

Reduciendo costos relacionados a negocios intemacionales
(por ejemplo, comunicaciones menos costosas)

Brindando soporte a modelos de servicio
de bajo costo como el Outsourcing

Existe una fuerte correlacién entre la planeacion efectiva, la administracion
de proyectos y un resultado exitoso, que se traduce en claras recompensas
al aplicar una buena préactica en la inversion de Tl.

Sin embargo, un estudio de Tl sefala que sélo uno de cada ocho ejecutivos
cree obtener el maximo valor del negocio de su inversion en tecnologia®.

La clave de la rentabilidad esta en lograr un entendimiento amplio de la
optimizaciéon de costos, tomando en cuenta las interdependencias con sus
diferentes stakeholders, al exterior, y entre las distintas areas de la compania,
al interior. Asi mismo es fundamental establecer planes estratégicos para
medir los avances y minimizar los costos innecesarios.

No obstante, hay que enfatizar que los proyectos de optimizacién de costos
requieren de un andlisis exhaustivo y profundo de la empresa, para tomar
decisiones correctas en cuanto a cuales costos pueden ser eliminados sin
sacrificar areas vitales del negocio.

;De qué forma considera que las Tecnologias de Informacion ayudan
a las empresas a reducir costos?

1%

1%

12%

18%

18%

M Engranmedida 1 En menor medida No contribuye/No aplica

74% consideran
que las Tl ayudan
amejorar

la eficiencia
en costos

6 Fuente: Getting the Most From Your Investment in IT, KPMG International. 2008



Outsourcing

El ambiente competitivo

de hoy en dia esté forzando

a las organizaciones a ver
cuidadosamente sus operaciones
con el fin de competir de manera
efectiva. Como hemos visto

en los capitulos anteriores,

las necesidades de reduccion

y optimizacién de costos, asi como
de fortalecimiento del control
interno, llevan a buscar métodos
que ayuden a las estrategias

de rentabilidad del negocio.

Segun el estudio Strategic
Evolution: A Global Survey

on Sourcing Today’, el 89% de las
organizaciones planea mantener

o incrementar su nivel de
outsourcing. En comparacion

con los resultados de este estudio,

77% de los ejecutivos hace

KPMG ubico en un estudio las 10
locaciones emergentes en Ameérica
donde existen grandes oportunidades
de desarrollo para operaciones de
outsourcing:

Buenos Aires (Argentina), Campinas (Brasil), Curitha

(Brasil), Calgary (Canada), Winnipeg (Canada), Santiago
(Chile), Guadalajara (México), Querétaro (México), Boise
(Estados Unidos), Indiandpolis (Estados Unidos)s

las mismas afirmaciones.

;Su empresa ha contratado en los Gltimos 2 afios servicios
de outsourcing?

Es importante senalar que los resultados de este aiio no sufrieron
modificacion alguna con respecto a los del 2008.

/ Fuente: Exploring Global Frontiers: The New Emerging Destinations, KPMG International. 2009.

® Fuente: Exploring Global Frontiers... Op.cit.



;Qué beneficios espera su organizacion respecto a los servicios
de outsourcing?

Reduccidn de costos

Mayor capacidad de respuesta
Mejoras en calidad

Mejora en los procesos

Innovacion

2009 2008

*La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.

Muchas empresas
actualmente estan

. - Muchas organizaciones estan considerando obtener ahorros de sus
conS|derando |a Utllldad del operaciones a través del outsourcing. El costo puede ser un factor clave pero
OUZ‘SOUfCI'I?g de auditoria se encuentra muy alejado de ser la Unica razén potencial; de hecho,
un acercamiento basado sélo en el costo puede ser contraproducente.

Interna, investigacion

Y desarrollo, asi como Asi mismo, estan considerando la utilidad del outsourcing de auditorfa
. d idad interna, investigacion y desarrollo, asi como arquitectura de seguridad, entre
arquﬁectura € Segurida otros, debido a que asi se puede ayudar a transformar procesos, incrementar

productividad, reducir tiempo al mercado o ayudar a un negocio a comprar
y vender companias con mayor facilidad y rentabilidad, asi como el control
interno de la compania.

Considera usted que en los proximos 3 afos su empresa. . .

Mantendré el nivel actual de operaciones 42%

en outsourcing

Subcontratard més servicios en outsourcing
42%

Disminuird el nivel de operaciones en outsourcing

No requerimos esta clase de servicios

2009 1 2008



Crear valor

Crecimiento

Mayor demanda

Mejora en la capacidad de innovacién

Mejor uso de los activos

Menores costos laborales

Incremento de la disponibilidad de proveedores
de bajo costo

Avances en tecnologia de manufactura

Incursién en mercados emergentes

El outsourcing

Como hemos visto, el actual ambiente
generado por la crisis econdmica,
puede ser un reto complejo, sin
precedentes, pero al fin un reto méas
para muchas companias.

De hecho, algunas empresas buscan
la manera de capitalizar el momento
y encontrar fuentes alternativas de

financiamiento, incluso adquirir
a otras companias o acceder
a mercados internacionales.

Entre las acciones que pueden llevar
a cabo estan: acceso a financiamiento;
expansion via fusiones o adquisiciones;
inversiones en infraestructura

y activos alternativos.

;Cudles de los siguientes factores considera que contribuirdn a que
su empresa genere mayores utilidades en los proximos tres afios?

(D 237
32%
(. 2%

(. (79

r 17%
10%

Il 2009

2008

59%
62%

52%
66%

(D 9%

52%

36%

37%

*La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.
Los dltimos dos puntos solamente fueron mencionados este afio como factores importantes.



Nuevo Leén

Jalisco

Distrito Federal

Estado de México

San Luis Potosf

Querétaro

Baja California

Veracruz

Si

No

Entrada a nuevos mercados

El 51% de los encuestados tiene planes de expandir operaciones en algun
otro estado de la Republica en los préximos tres anos. Esto refleja una
disminucién en comparacion con el ano pasado que representaba el 64%.

32%
37%

|

28 %

30%

I

33%
30%

28%
28%

I

15%

24%
24%

|

19%

19%

8%
8%

18%
18%

I

12%

18%

10%
15%

17%
17%

I

12%

2009 1 2008 2007

*La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.
Otros estados mencionados: Yucatan, Sonora, Chihuahua Baja California Sur.

Financiamiento

;Su empresa requiere financiamiento externo para consolidar
su crecimiento?

) 652

67%

34%
33%

|

M 2009 2008




Fondos de capital

Instituciones de gobierno

Emisién de bonos y acciones

Instituciones financieras

Otros

Los fondos de capital
privado son una
herramienta de importancia
creciente para

el financiamiento

En el dltimo trimestre del
2008, el Banco de México
reportd que el 28.6%

de las empresas obtuvo
algln tipo de crédito
bancario?

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

(I 1%

12%

R 2

15%

O 4%

10%

(. 55

70%

D

I 2009 2008

Otros mencionados: proveedores, casa matriz.

Observamos una reduccion importante en la recurrencia a las instituciones
financieras cuando de financiamiento se trata, debido principalmente al
aumento de las tasas de interés bancarias, mayores restricciones en el
acceso a créditos y la situacion econdmica del pais'®, aunque sigue siendo
la opcion predominante.

En cambio, vemos que los fondos de capital privado son una herramienta
de importancia creciente para el financiamiento y desarrollo de empresas
de todos los tamanos. Se trata de inversionistas profesionales que aportan
no soélo dinero sino estrategia, contactos y experiencia. Quienes aceptan
el apoyo de uno de estos inversionistas pueden tomar aliento para la
siguiente etapa de desarrollo y crecimiento.

Fuente: Comunicado de Prensa “Evolucion del Financiamiento de las empresas durante el Trimestre Octubre- Diciembre
de 2008 Banxico.

10 o » . . "
Op. cit. “Evolucion del Financiamiento de las empresas..!




Requerimientos de nuevos clientes
Nueva tecnologfa

Responsabilidad social

Expansién de mercados emergentes
Consolidacién de la industria
Gobierno Corporativo

Tratados de libre comercio
Outsourcing

Cambios regulatorios

Mayor competencia

29% 1%
29% S e T
o (oo [ o

Oportunidad mayor M Oportunidad menor [ Indiferente
M Menor amenaza Alta amenaza



Principales oportunidades
¢ Requerimientos de nuevos clientes
¢ Nueva tecnologia

e Responsabilidad Social

Principales amenazas
¢ Mayor competencia

e Cambios regulatorios

¢ Nueva tecnologia

e Consolidacion de la industria

Requerimientos de nuevos clientes
Nueva Tecnologia

Responsabilidad Social

Expansion de mercados emergentes
Consolidacidn de la industria
Gobierno Corporativo

Tratados de libre comercio
Outsourcing

Cambios regulatorios

Mayor competencia

Los requerimientos de nuevos clientes siguen siendo vistos como una gran
oportunidad por los ejecutivos (79%). La satisfaccion del cliente puede
representar importantes ingresos a la compania.

Por otro lado, se observa cada vez mds una relevancia de las estrategias

de Responsabilidad Social. Ser una compania “verde” puede representar

un importante crecimiento en los rendimientos, como ha sucedido para las
companias que pertenecen al Dow Jones Sustaintability Index y al indicador
inglés conocido como FTSE4good.

Comparativo de oportunidad mayor vs. 2008

D 53%

59%

(e 43%

53%

(D 29°%
23%

(R 29%

36%

(R 26°%
24%

(R 1%
15%

(R 20%

21%

(R 12°%
14%

R 10%
10%

_ 8%
. 13%

M 2009 2008




Requerimientos de nuevos clientes

Nueva Tecnologia

Responsabilidad Social

Expansion de mercados emergentes

Consolidacion de la industria

Gobierno Corporativo

Tratados de libre comercio

QOutsourcing

Cambios regulatorios

Mayor competencia

Comparativo de alta amenaza vs

. 2008

- 3%
6%
S 6%
9%
0 1%
3%
S 5%
1%
S 6%
6%
@ 2%
7%
D 3%
8%
( 2%
1%
G 22%

29%

_ 31%

I 2009 2008

39%



Conclusiones

Algunas companias
mexicanas
reportaron que
para ellos la crisis
representa una
oportunidad

Salir avante en tiempos de crisis requiere un total compromiso de la Alta
Direccion. Los empresarios deben aceptar esta nueva realidad y pensar
en soluciones que no sean de corto plazo, sino que construyan un modelo
de negocio que los lleve al éxito a la larga.

Tiempos de confusién son también tiempos de oportunidades. Algunas
companias mexicanas reportaron que para ellos la crisis representa
una oportunidad.

Otros estan tomando acciones a corto plazo para contrarrestar la crisis, sobre
todo enfocédndose en:

e Reduccion de costos
e Reestructuras operativas
e Fortalecer las estrategias de control interno

En ese sentido, la optimizacién de costos puede contribuir al fortalecimiento
para las companias, debido a que es una estrategia a largo plazo y tiene
un enfoque de transformacion de la cultura organizacional.

Por su parte el gobierno debe seguir tomando acciones para dar una
estabilidad politica al pals y asi fomentar la inversion, debe disminuir

la inseguridad y corrupcién. Los ejecutivos en general no se encuentran
satisfechos con el papel del gobierno para promover la competitividad
y contrarrestar la crisis econdmica mundial, pero se espera que esta
percepcion se modifique toda vez que aun es muy pronto para calificar
el papel del gobierno.



La optimizacion de costos
puede contribuir

al fortalecimiento para
las compaiiias, debido

a que es una estrategia

a largo plazo

En cuanto al crecimiento, las empresas que tienen planes de expandirse
prefieren a los estados de Nuevo Ledn, Jalisco y Distrito Federal.

Si bien las instituciones financieras siguen siendo las preferidas por aquellas
empresas que requieren un financiamiento externo han tenido una reduccién
importante en el porcentaje de busqueda de crédito, mientras que la emisién
de bonos y acciones ha tenido un aumento tal vez menos perceptible,

pero relevante al observarlo detenidamente.

Los ejecutivos mexicanos siguen viendo que una mayor demanda es
un factor determinante para la generacién de utilidades, seguido por la mejora
de capacidad de innovacion y el mejor uso de activos.

LLa administraciéon de riesgos esta cobrando importancia dentro de las
empresas y algunos de los beneficios detectados por los ejecutivos son
el maximizar la rentabilidad de las unidades de negocio y evitar pérdidas.
Como respuesta a estos beneficios, las organizaciones incrementaran

el nivel de inversién dedicado a riesgos y controles internos.

Los empresarios estan trabajando en las siguientes estrategias para la
optimizacién de costos

e Optimizacion de proceso de negocio

e Reducir costos en cadena de suministro
e Herramientas de Tl

e Outsourcing



Los empresarios estan
trabajando en las
siguientes estrategias
para la optimizacion
de costos

e (Optimizacion de proceso
de negocio

¢ Reducir costos en cadena
de suministro

¢ Herramientas de Tl

e (Jutsourcing

La obtencion de informacion més transparente sobre los costos del negocio
es la principal forma en que las Tl estan ayudando a los ejecutivos

a reducir costos, seguido por la mejora de eficiencia en costos a través

de la automatizacion de procesos manuales.

La reduccién de costos es la principal razéon por la cual las companias
en México planean incrementar o0 mantener su nivel de outsourcing.

Dentro de las principales oportunidades que ven los ejecutivos destacan los
requerimientos de nuevos clientes. Conforme el tiempo pasa, los clientes
requieren nuevas especificaciones de un producto o servicio y ahi es donde
ven los ejecutivos la principal oportunidad para su empresa, seguido por

las oportunidades que representa la nueva tecnologia.

Una de las principales amenazas que perciben los ejecutivos son los cambios
regulatorios, los cuales se esperan seran significativos después de esta crisis
econdémica ya que los érganos regulatorios hardan cambios para evitar
un suceso similar en el futuro.
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