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¢Su organizacion esta preparada para
los desafios del futuro?

Los cambios geopoliticos y econémicos previstos en
los proximos meses continlian desafiando a los lideres
empresariales y a sus consejos de administracion.
Ante esta prolongada incertidumbre, evaluar posibles
escenarios y prepararse para diferentes desenlaces se
vuelve esencial para cerrar el aho con mayor preparacion.

De acuerdo con el informe 2024 KPMG CEO Outlook, el
principal enfoque de la Alta Direccion seré anticiparse
a la volatilidad compuesta.’ Los resultados muestran
que este ano, las y los directores ejecutivos (CEO,
por sus siglas en inglés) estan asignando capital para
abordar estratégicamente los riesgos a corto plazo,
tales como mantener la ciberseguridad, problemas
operativos y de cadena de suministro que pueden
causar una interrupcion abrupta en las operaciones.
Asimismo, realizan inversiones a largo plazo en
fusiones y adquisiciones (M&A, por sus siglas

en inglés) e inteligencia artificial generativa (IAGen)

para impulsar el crecimiento sostenible.

En esta edicion, abordamos por qué es relevante que
el Consejo de Administracion priorice el proceso de
seleccién y sucesion del liderazgo en la Direccion

General, considerando un andlisis profundo de las
necesidades estratégicas de la empresa, antes de

determinar quién asumira esta responsabilidad.

También analizamos el desarrollo de informes
financieros y de auditoria que los comités deberéan
considerar proximamente, incluyendo la actualizacion
sobre sostenibilidad y las emitidas por la Comisién
de Bolsa y Valores de EE.UU. (SEC, por sus siglas
en inglés).

A estos cambios se suman los correspondientes al
Consejo de Normas de Contabilidad Financiera (FASB,
por sus siglas en inglés), el Consejo de Supervisiéon
Contable de Empresas Publicas (PCAOB, por sus siglas
en inglés) y el Consejo de Normas de Informacién
Financiera y de Sostenibilidad (Cinif) en México.

Actualizacion sobre la emision de informes
financieros y de auditoria

Evolucion de los informes de sostenibilidad en Mexico

Las Normas de Informacion sobre Sostenibilidad (NIS)
fueron promulgadas por el Cinif el 13 de mayo de 2024 y
seran obligatorias para todas las entidades que preparen
estados financieros bajo las Normas de Informacion
Financiera (NIF), cuyo principal objetivo es mejorar la
confianza en las revelaciones sobre sostenibilidad de las
empresas y respaldar las decisiones de nuevas inversiones.
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Acontecimientos de la Union Europea (UE):
Directiva de Diligencia Debida Corporativa en
materia de Sustentabilidad Corporativa (CSDDD,
por sus siglas en inglés)

En julio de 2024, la CSDDD entré en vigor para establecer
obligaciones de diligencia debida en sostenibilidad
empresarial, las cuales abordan los impactos negativos
en el medioambiente y los derechos humanos para
las empresas que operan en la UE, incluyendo las
que estan fuera de dicho territorio, pero que tienen
operaciones significativas en el mismo.

Estos nuevos requisitos incluyen un plan de transicion
climatica compatible con limitar el calentamiento global
a 1.5 grados centigrados en linea con el Acuerdo de
Paris y se aplicaran no solo a las operaciones de la
empresa, sino también a las de subsidiarias y socios
comerciales de la cadena de valor.

Contabilizando la disrupcion econdmica

En los uUltimos anos, la economia mundial ha enfrentado
disrupciones significativas como una pandemia mundial,
interrupciones de la cadena de suministro, desastres
naturales, volatilidad en el mercado vy crisis financieras
de gran alcance. Cada uno de estos desafios no
solo han impactado en la economia y los sectores
en todo el mundo, sino que también han transformado
las practicas de contabilidad y la presentacion de
informes financieros.

Al surgir este tipo de fendmenos, es crucial que
las empresas identifiquen rapidamente los posibles
impactos en los estados financieros y consideren
las repercusiones contables para la emisién de sus
reportes, pues los reguladores enfatizan la importancia
de presentar informes financieros de alta calidad,
examinando de cerca la suficiencia y oportunidad de
las revelaciones. También, hay que tener presente que
la transparencia es particularmente critica, sobre todo
en situaciones de incertidumbre y en las estimaciones
de la informacion financiera.

Para que las companhias puedan enfrentar tiempos
turbulentos, es fundamental analizar cémo las partes

interesadas podrian verse afectadas. Esto incluye

evaluar el impacto de las disrupciones econémicas en

informes financieros y abordar de manera proactiva los
desafios y consecuencias contables asociados

con las revelaciones.?
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La SEC prioriza la emision de informes sobre
ciberseguridad

Este organismo de administracion continda haciendo
énfasis y aclarando los requisitos para revelar los
ciberataques materiales a través del Formulario 8-K.
En junio, su Divisién de Finanzas Corporativas emitié una
segunda declaracién para establecer que las reglas de
publicaciéon sobre ciberseguridad no prohiben compartir
informacién adicional con las partes interesadas sobre
incidentes materiales, ademas de abordar las inquietudes
con respecto a la violacién del Reglamento FD.

Las reglas finales de revelacion sobre ciberseguridad, que
entraron en vigor el 5 de septiembre de 2023, solicitan
informar, en primer lugar, sobre los incidentes materiales
en los formularios establecidos. Posteriormente, deben
detallar sus procesos para evaluar y gestionar los riesgos
materiales asociados con amenazas cibernéticas,
incluyendo a la Alta Direccion y al Consejo de
Administracion en el formulario correspondiente.

Cabe senalar que, la primera declaracién del personal de
la SEC, la cual fue emitida en mayo, enfatizé ain mas
la importancia de revelar los incidentes materiales de
ciberseguridad, ademas de las nuevas interpretaciones
de cumplimiento y revelaciéon para orientar acerca de la
determinacion de la materialidad y los requisitos sobre
incidentes de ransomware que involucran ataques de
ciberseguridad y pagos.
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Aprobacion de normas en la SEC y nuevas reglas
y modificaciones en el PCAOB

En el trimestre previo, la SEC aprobé dos nuevas normas
que rigen las responsabilidades de la funcion, las cuales
establecen requisitos para el control de calidad en las
firmas de auditoria:

¢ AS 1000: abarca las responsabilidades generales
de quienes llevan a cabo la funcién, ademas mejora
y consolida las normas existentes sobre sus deberes,
enfatizando la necesidad del cuidado, escepticismo
y competencia profesional durante la realizacion
de una auditoria. También, establece los compromisos
de quienes auditan al evaluar si los estados financieros
de la empresa se presentan de manera adecuada.
Esta norma y las enmiendas relacionadas, entran en
vigor generalmente para los estados financieros
de anos fiscales que comiencen a partir del 15 de
diciembre de 2024

* QC 1000: reemplaza los estandares actuales de
control de calidad (quality control) y requerira
identificar riesgos especificos para auditar y disenar
un sistema de control de calidad que incluya politicas
y procedimientos para mitigarlos. Las firmas de
auditoria también deberéan realizar evaluaciones
anuales de sus sistemas de control de calidad
e informar sobre los resultados al PCAOB mediante
un nuevo formulario. Esta norma entra en vigor el
15 de diciembre de 2025
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Acontecimientos de interés para los comités
de auditoria

Recientemente, el PCAOB proporcioné informacion
sobre su alcance con respecto a la integracion de la
IAGen en auditorias e informes financieros y, entre
otras cosas, se discutio:

e Aplicacion de la IAGen por parte de la funciéon
de Auditoria

e Areas con potencial para que esta herramienta asista
en la planificacion y ejecucion de futuras auditorias

¢ Importancia de la supervision adecuada en su
desarrollo, integracién y uso

e Limitaciones y riesgos asociados, incluyendo
preguntas sobre la auditabilidad de cierta
informacioén creada por IAGen

También se compartieron observaciones y conclusiones
de los temas abordados por quienes lideran el Comité
de Auditoria, en relacion con las inspecciones de 2023,
enfocandose en:

¢ Impactos del entorno econdémico en la auditoria

¢ Personal, disponibilidad de recursos, efectos de
trabajar en entornos remotos e hibridos y el uso
de tecnologia

e Monitoreo de los sistemas de control de calidad
e independencia de la funcién de Auditoria

Reflexiones relevantes de 2024 KPMG
CEO Outlook

En la actualidad, el objetivo principal de la Alta Direccion
sigue siendo anticipar y mitigar los riesgos compuestos
e interrelacionados que amenazan la rentabilidad y la
prosperidad tanto a corto como a largo plazo, a causa

de fendmenos como la volatilidad compuesta, es decir,
la combinacién de riesgos provenientes del crecimiento
y cambios estructurales en la economia, mismos que
elevan el costo de hacer negocios con poco margen
de error y la ejecucién de la estrategia.
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¢ Talento: 83% prevé que el personal trabaje de
forma presencial los proximos tres anos, un
notable ajuste en sus expectativas respecto al
64% de 2023

En este sentido, KPMG analizo las perspectivas de més

de 1,300 lideres de la Direccién General en grandes

empresas de todo el mundo para evaluar como enfrentan
el desafio de la volatilidad compuesta:

¢ Sustentabilidad: las personas encuestadas
creen gue no se alcanzaran sus metas respecto
a emisiones cero netas debido a los desafios
de descarbonizacién, aungue el compromiso de
impulsar estrategias relacionadas con el clima
se mantiene. Por su parte, siete de cada diez,

¢ Perspectivas econdmicas: se espera que
las previsiones de crecimiento de la economia
continlien en los préoximos tres afos. En cuanto
a las principales tendencias que podrian afectar
negativamente la prosperidad de las organizaciones
en el mismo periodo de tiempo, se mencionan

cambios en la cadena de suministro y en los
modelos operativos, asi como de ciberseguridad
e incertidumbre geopolitica

consideran que sus estrategias ambientales,
sociales y de gobierno corporativo (ASG) tendran
impacto en el desempefo financiero en los

préximos tres anos
¢ IAGen: seis de cada diez CEO (64%) consideran
que esta tecnologia es una de las principales
prioridades de inversion a pesar de la incertidumbre
econdmica. También identificaron los desafios éticos
(61%) y la falta de regulacion (50%) como los mayores
desafios derivados de su implementacion
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Planear la sucesion de la Direccion General

Los cambios en el liderazgo de la Direccion General se
mantienen en un maximo histérico. La rotacién de esta
posicion cayd en mayo de 2024 y la representacion de

mujeres en puestos directivos continda disminuyendo

a nivel global.

Por ello, planear esta sucesion debe garantizar que la
empresa esta preparada para un relevo en la Direccion
General, ya sea de manera permanente o temporal,
sin importar si es un cambio repentino o planeado,
por lo que debe ser una prioridad para el Consejo de
Administracion; sin embargo, pocas organizaciones y
lideres confian en que este proceso posicione a la
compania para afrontar los retos a largo plazo.

Esta falta de confianza puede no ser sorprendente
dada la disrupcion e incertidumbre sin precedentes
que enfrentan las empresas. Los fundamentos y los
supuestos que han impulsado durante mucho tiempo
el pensamiento corporativo, tales como el costo del
capital, las fuentes de energia, las normas geopoliticas,
flujo comercial, los limites de la tecnologia, la seguridad
de los datos, las necesidades y expectativas de la fuerza
laboral, asi como las amenazas competitivas tradicionales,
han sido y continuaran siendo afectados.

Por su parte, fuerzas macroecondmicas como la IAGen,

el cambio climatico, un panorama geopolitico multipolar y
la erosion de la confianza, estadn impulsando conversaciones
maés profundas en los consejos sobre el tipo de liderazgo
requerido ante los riesgos, el cambio en las estrategias
de negocio, las demandas del talento y la necesidad de

una visién a futuro.

En consecuencia, algunas preguntas clave para el
Consejo de Administracién son: jqué tan efectivo es
el proceso de planeacioén para elegir el liderazgo de la
Direccién General? ;Se cuenta con la capacidad para
identificar las habilidades, caracteristicas y experiencia
necesarias para impulsar el desarrollo, la ejecucién de
la estrategia a largo plazo y posicionar a la empresa
para el futuro?

Ante esto, quienes integran el Consejo senalan que
la planificacion primero debe identificar lo que la
compania necesita de la Direccion General, antes
de abordar qué persona podria encabezarla.

Se sugiere que los consejos generen de seis a ocho
scorecards para enlistar las habilidades y experiencia
necesarias en el liderazgo de la Direccion General.
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Cabe senalar que este ejercicio es un proceso
complejo, que requiere de tiempo e involucra a cada
integrante del Consejo de Administracion, a la Direccion
General actual e incluso a terceros que cuenten con
un profundo conocimiento del negocio, la industria, la
tecnologia y la competencia.

Algunas preguntas clave son: jcual es el impacto de
implementar nuevas tecnologias como la IAGen en
las empresas? ;Enfrentar las turbulencias geopoliticas
es prioritario para el negocio? ;Qué habilidades y
experiencia se requieren del talento? ;En qué difieren
estas caracteristicas de quien actualmente ocupa la
Direccion General? ;Qué elementos dentro de las
caracteristicas a evaluar no son negociables?

Las capacidades requeridas variaran en funcién de
factores como el sector y el tamano de la empresa;
sin embargo, existen importantes caracteristicas a
considerar: las habilidades digitales, la experiencia
en la identificacién y gestiéon de riesgos, asi como de
oportunidades ambientales y sociales, mismas que
son clave para la estrategia de la empresa, pues tanto
como el personal, los clientes y stakeholders valoran
como prioritarios. Sin olvidar ademas que la empatia
también es un rasgo significativo.

El Consejo y la Direccién General deben identificar
ademés a las y los candidatos internos para determinar
qué capacitaciéon y desarrollo adicionales podrian ser

apropiados. En este punto, es apropiado realizar una
evaluacién independiente de las fortalezas, debilidades
y necesidades de desarrollo de cada persona. Aunque
los consejos pueden preferir a alguien interno, deben
compararlos con candidatos externos.

Adicionalmente, es esencial contar con un plan de
contingencia del proceso de sucesion, el cual debe
considerar a mas de una persona candidata en caso
de emergencia y que esté en condiciones de asumir
el liderazgo en cualquier momento para mantener la
estabilidad de la organizacién. Es posible que estas
opciones, sean diferentes a las propuestas para el
puesto permanente; sin embargo, deben tener un
profundo conocimiento de la empresa y contar con
la confianza del Consejo y demds lideres.

En general, este proceso de seleccion es dindmico vy

continuo e incluye el desarrollo y actualizacion constante
del scorecard de resultados de la sucesién, asi como el
monitoreo de una cartera de posibles personas a ocupar
la posicién, la cual debe revisarse al menos una vez al
ano para contar con un plan de contingencia establecido.

Organizar la sucesion debe comenzar desde el dia que
se nombra al nuevo liderazgo de la Direccién General.
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El compromiso con la diversidad

Desde 2021, los consejos han ampliado la forma en que
revelan informacién en materia de diversidad, incluyendo
datos sobre la representacion de género, raza, etnia 'y
comunidades vulnerables entre sus integrantes.

Herramientas como KPMG Board Diversity Disclosure
Benchmarking Tool, permiten llevar a cabo una evaluacion
comparativa acerca de la diversidad en el Consejo de

Administracién, lo que les brinda la oportunidad a los

lideres corporativos, el Consejo, inversionistas y otras
partes interesadas a comparar las practicas de revelacion
sobre diversidad por sector, indice y tamano de empresa.

En México, seguimos avanzando hacia una mayor
inclusién en los consejos de administracion, pero adn
gueda mucho por hacer. Esto se debe en gran parte
a la falta de concientizacién sobre la importancia de
contar con una representacion mas diversa, y no tanto
a una escasez de personas calificadas para ocupar
estas posiciones.

BOARD

LEADERSHIP

CENTER
ZAVIEXICONEN

Acerca de KPMG Board Leadership Center en México

Es un programa global con presencia local exclusivo para miembros del Consejo de Administracion en México, que tiene como objetivo

promover un gobierno corporativo efectivo para impulsar el valor de la empresa a corto, mediano y largo plazo, generando confianza en
los stakeholders de las organizaciones.
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Las declaraciones realizadas en este informe y los estudios de casos relacionados se basan en los resultados de nuestra encuesta y no deben interpretarse como una aprobacion de KPMG a los bienes o
servicios de las empresas.

Es posible que algunos o todos los servicios descritos en este documento no estén permitidos para los clientes de auditoria de KPMG vy sus afiliados o entidades relacionadas
La informacién aqui contenida es de naturaleza general y no tiene el propdsito de abordar las circunstancias de ningun individuo o entidad en particular. Aunque procuramos proveer informacion correcta y
oportuna, no puede haber garantia de que dicha informacion sea correcta en la fecha en que se reciba o que continuara siendo correcta en el futuro. Nadie debe tomar medidas con base en dicha informacion

sin la debida asesoria profesional después de un estudio detallado de la situacion en particular.
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