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Como cada afo, y de manera muy especial en 2021 ante
una nueva realidad, en KPMG nos llena de satisfaccion

el habernos dado a la tarea de analizar las prioridades

de la comunidad empresarial mediante una encuesta de
alcance nacional, que hoy le permite a usted identificar
las principales estrategias con las que la Alta Direccion
busca dar un golpe de timén para adoptar nuevos
modelos de negocio que favorezcan el crecimiento

de las organizaciones.

La 16.2 edicién de Perspectivas de la Alta Direccion

en México relne informacion de primera mano sobre
sectores como salud, servicios financieros, bienes raices

y manufactura industrial, entre otros, para conocer el
impacto diferenciado que COVID-19 y la subsecuente crisis
econdmica han tenido en la amplia gama de industrias que
componen nuestra economia.

Asimismo, estos resultados muestran el esfuerzo que
las organizaciones de diversas regiones del pais realizan
para aprovechar la paulatina reapertura de actividades

y el repunte de la demanda de productos y servicios,
especialmente en entidades como Aguascalientes,
Baja California, la Ciudad de México, Guanajuato,
Jalisco, Nuevo Ledn o Querétaro, que destacan

por su participacién en esta encuesta.

Las respuestas fueron recopiladas entre octubre y
diciembre de 2020, y el puesto de los participantes
corresponde en su mayoria a cargos de direccion,
presidencia, vicepresidencia, comités y Consejo de
Administracion, con una representacion femenina de 20%.
Esta participacion de mujeres en puestos directivos es
42% superior a la de 2020.

Agradecemos la participacion de las 1,307 tomadoras

y tomadores de decision gue lideran empresas en
Meéxico, quienes han compartido su opinién sobre puntos
coyunturales del ambiente de negocios; la estrategia que
llevara a cabo su empresa en 2021; el enfoque que dan a
temas como la innovacion o la transformacién digital,

asf como la manera en que gestionan los riesgos que
podrian comprometer su crecimiento y las medidas que
ejecutan para asegurar el cumplimiento de las diversas
regulaciones que hoy deben atenderse.

Finalmente, por primera vez en la historia de nuestro
estudio hemos comparado tendencias por tamano de
organizacién, considerando como empresas medianas
aquellas que reportan ingresos anuales hasta por 5,000
millones de pesos, y como grandes a entidades con
ingresos mayores a esa cifra.

Le invitamos a conocer y compartir estos resultados,
asf como a conversar con nuestros profesionales para
que juntos definamos la estrategia mas adecuada para
optimizar el modelo de negocios de su organizacion.
Nuestro objetivo es que podamos emerger a una nueva
realidad con ideas disruptivas que le permitan crecer de
manera sostenible a largo plazo, a pesar de los enormes
retos que enfrentamos actualmente como sociedad.

Atentamente,

KPMG en México
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Ambiente
de negocios

42(y0 de los encuestados esperan
que las ventas de su empresa en el
primer semestre de 2021 disminuyan
entre 1% vy 20%.

En el segundo semestre del
ano, 44% confia en que las
ventas se incrementen en la
misma proporcion.

67% menciona que asegurar la
confianza de los inversionistas para
apuntalar el crecimiento econémico es
el reto principal de México en 2021.

, 36% cree regresar a los planes
N Al' de inversién que tenia antes de la
pandemia hasta 2022.
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Atraer al mejor talento es fundamental en un contexto en el que las barreras geograficas se han
difuminado. La inversién en tecnologia permite que las companias se enfoquen en desarrollar una
Optima experiencia del cliente, y que, mediante soluciones digitales, aumenten la productividad

y eficiencia de los recursos, mientras resguardan la informacion del consumidor y del propio
negocio con base en politicas y lineamientos robustos.

Estrategia
empresarial

Acciones para incrementar
la resiliencia del negocio:

— Centrarse en la experiencia
del cliente

— Invertir y digitalizar procesos con
nuevas soluciones tecnolégicas

— Crear nuevos modelos de
negocio digitales

(o) ]
48 /0 empled alguna estrategia de
financiamiento ante los efectos de la
pandemia, principalmente para:

— Mantener la operacion

— Pagar capital de trabajo

— Pagar créditos bancarios e
intereses

— Incrementar la eficiencia operativa

Innovacion y
transformacion

ld Las estrategias de innovacion

///\ . se utilizan para:
— Aumentar la productividad y eficiencia
— Incrementar las ventas
— Acelerar la transformacion digital
de la empresa

Principales barreras de la
transformacién digital:

— Cultura empresarial no enfocada en
la innovacion

— Presupuesto insuficiente

— Poca velocidad para adoptar las
tecnologias emergentes

O | Principal habilitador de éxito

fin =
—— de la transformacion digital:

— Apoyo por parte del liderazgo de
la organizacion

Gestion de riesgos
y cumplimiento

regulatorio

O Derivado de la pandemia, 44%
de las empresas reforzaron su
programa de gestion de riesgos.

Los riesgos de negocio con mayor
posibilidad de ocurrencia y que
ocasionarian impactos relevantes
(cualitativos y cuantitativos) en la
estrategia del negocio son:

— Atraccion y retencion del talento
— Falta de liquidez
— Ciberatagques

El objetivo més importante
del cumplimiento regulatorio:

— Aplicar eficientemente politicas
y procedimientos
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Previo al confinamiento, México enfrentaba un entorno
econdémico mundial con un crecimiento del producto
interno bruto (PIB) moderado y una perspectiva de repuntar
gradualmente a largo plazo. El principal factor de riesgo era
la desaceleracion econdémica en Estados Unidos, la cual
vaticinaba un debilitamiento del sector de manufactura.

El confinamiento que hemos vivido a partir de marzo de
2020 es una contingencia que ha transformado la industria
en México, y que posiblemente tendra gran impacto en
las siguientes generaciones.

Los indicadores econémicos de México muestran
una mejoria gradual. De acuerdo con la Encuesta
sobre las expectativas de los especialistas en
economia del sector privado: diciembre de 2020,
realizada por el Banco de México, el PIB cerrara en
-9.10%, una caida menos profunda que la esperada
anteriormente, lo cual obedece a la reapertura gradual
de los espacios publicos.

LLa probabilidad de nuevos confinamientos estrictos
no pasa desapercibida para 70% de la Alta Direccion,
que considera que en 2021 México enfrentara una
pandemia fuera de control, més un 64% que piensa
que sufrird una grave recesién econémica.

Pandemia fuera de control y grave recesion econémica
49%
Pandemia fuera de control y economia en recuperacion
21%

Pandemia bajo control y grave recesion econémica
15%

Pandemia bajo control y economia en recuperacion
15%
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ejecutivo de negocios empresarial transformacion] de riesgos

El seméforo de riesgo epidemiolégico marca la pauta de varios indicadores
econdémicos y, con ello, los retos que enfrenta el pais. De acuerdo con los resultados
del presente estudio, el reto més relevante que encara México en 2021 es asegurar la
confianza de los inversionistas para apuntalar el crecimiento econémico (67 %).

iCuales son los retos principales que enfrentara México en 2021?

Asegurar la confianza de los inversionistas para apuntalar el crecimiento econdmico

67%
Minimizar los dafos permanentes en el empleo y la planta productiva
T 55%

Garantizar la liquidez y el financiamiento de las empresas

R 6%

Contar con instituciones sélidas y reguladores auténomos
I 45%

Garantizar la sostenibilidad de las finanzas publicas
I 32°%

Aprovechar cadenas de valor globales y recuperacion de la demanda externa

I 28%

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

En este sentido, existen sefales positivas; por ejemplo, el Fondo Monetario Internacional
(FMI) evaluo en octubre de 2020 la postura de México en materia econémica como
adecuada, destacando como lineas de defensa sdlidas ante la crisis un tipo de cambio
flexible; reservas internacionales dptimas; una moneda altamente liquida, y una linea de
crédito también flexible, aunadas a los resultados de las elecciones presidenciales en
Estados Unidos.!

Los analistas presuponen una mejoria de la economia mexicana debido a una menor
volatilidad de los mercados financieros internacionales, que podria apreciar al peso
mexicano; un mejor desempefo de los indices accionarios locales, y, en consecuencia,
un ambiente mas favorable para la atraccién de capitales.?

1 Informes de perspectivas de la economia mundial, Fondo Monetario Internacional, 2020.

2 Encuesta sobre las Expectativas de los Especialistas en Economia del Sector Privado: Septiembre de
2020, Banco de México, 2020.

3 "Durante septiembre se generaron cerca de 114 mil empleos formales’ Gaceta Econdmica, Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, 2020.

4 Nota técnica pais. Panorama laboral en tiempos de la COVID-19. México y la crisis de la COVID en el
mundo del trabajo: respuestas y desafios, Organizacion Internacional del Trabajo, 2020.

Ante este contexto, en opinién de la Alta Direccion, el segundo reto para apuntalar el
crecimiento del pais es minimizar los danos permanentes en el empleo y la planta productiva
(55%). Debido a la contingencia sanitaria se perdieron mas de 710,000 puestos registrados
ante el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS),3 y 44% de la poblacién ocupada en
Meéxico (aproximadamente 24 millones de personas) se enfrenta al riesgo de sufrir reduccién
de horas o salarios, entre otras repercusiones,* de acuerdo con la Organizacién Internacional
delTrabajo.

Es manifiesta la necesidad de garantizar la liquidez y el financiamiento de las empresas
(46%), como tercer reto mas relevante para México; seguida de contar con reguladores
autdnomos e instituciones solidas (45%), entre las que destaca el Banco de México, que
actualmente se encuentra en medio de un proceso de reforma; garantizar la sostenibilidad
de las finanzas publicas (32%), vy, finalmente, aprovechar cadenas de valor globales y la
recuperacion de la demanda externa (28%).

T e r——

-
WAL R s
(TR LR T iy



Prologo Resumen Ambiente Estrategia Innovacion y Gestion Metodologia Conclusiones
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Distintos sectores, distinta repercusion

Las medidas para combatir la contingencia sanitaria han afectado los sectores
econdémicos de diversa manera: 53% de los encuestados mencionan que las
ventas del sector en el que operan serdn menores en 2021 comparandolas con
las de 2019; 15% espera que mantengan el mismo nivel, y 32% refiere que sus
ventas seran superiores.

Distintos sectores recibieron un duro golpe en sus ingresos, mientras otros
han visto mejorar sus nimeros, lo cual permite observar que la recuperacion
depende de la evolucion de la pandemia, de los factores macroeconémicos y
de los cambios propios de cada industria, los cuales definen la velocidad de las
curvas de recuperacion en cada una.b

Los sectores que prevén mayores pérdidas en el primer semestre de 2021 son:
hoteleria y turismo (81%); outsourcing (80%), y medios de comunicacion (79%).
Por el contrario, los sectores que mas esperan tener ingresos mayores o iguales
a los de 2019 son: salud (67 %), electrénicos / software (52%), asi como
consumo / retail (50%).

Para crecer de forma sostenida, es fundamental alinear las necesidades de la
organizacién con su propésito a largo plazo. Por ello, en relacion con el efecto de
la pandemia en las ventas de la empresa de cara a los siguientes tres anos, el
optimismo es incremental: 24% espera que las ventas aumenten en el primer
semestre de 2021; 49% espera que lo hagan en el segundo semestre, y 72%
prevé que esto se dé en los siguientes tres anos.

La lectura de estos resultados confirma que 2021 es un ano dedicado a la
recuperacion, y que sera 2023 el afo en gque la mayoria de las empresas obtengan
alivio a lo vivido en 2020, aumentando sus ventas de manera mas consistente,
mientras solo dos de cada diez (19%) seguiran teniendo algun tipo de efecto
negativo para ese entonces.

5 Rumbo a la recuperacion tras COVID-19, KPMG en México, 2020.

¢{Como se comportaran las ventas en el sector en 2021 en
contraste con 2019 (antes de la pandemia)?

Mas de 40% menores a 2019

B 3%

De 21% a 40% menores

I 14%

De 1% a 20% menores
I 36%
Iguales a 2019
I 5%

De 1% a 20% superiores
I 26%
De 21% a 40% superiores

N 5%

Méas de 40% superiores a 2019

B 1%

iComo afectara la pandemia a las ventas de la empresa en
los siguientes periodos?

Disminuirén . No tendrén impacto . Aumentaran
X
N
N
©
N
2 2
©
o™
2
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Primer Segundo Proximos
semestre semestre tres afos
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La brajula econémica

La politica monetaria y los estimulos fiscales se han vuelto protagonistas ante los
estragos econdmicos y la progresiva recuperacion. Las previsiones para 2021 incluyen
escenarios de nuevas olas de COVID-19 y que los bancos centrales sigan manteniendo
tasas de referencia negativas con una recuperacion lenta y paulatina.

En nuestro pais, 74% de la Alta Direccién senala que sus decisiones de inversion se han
reducido o suspendido debido a medidas de politica monetaria y fiscal, 71% en el caso
de empresas grandes y 76% para organizaciones medianas.

iComo han afectado las medidas de politica monetaria y fiscal las

decisiones de inversion?
—— ——

0,
&

207

Se han mantenido

=6

Esta respuesta de cautela es el sentir de un segmento del mercado que probablemente
percibe que los incentivos para sortear el efecto de COVID-19 han sido insuficientes,
esperando encontrar a futuro mas factores que activen la confianza de la inversion.

Tres de cada diez (32%) encuestados que redujeron o suspendieron sus inversiones
sefalan que aun no han definido en qué afho podrian regresar a los planes de inversién
gue tenian antes de la pandemia, o cual es reflejo del ambiente de incertidumbre que
perciben. Por otro lado, cuatro de cada diez (36%) proyectan que serd a mediano plazo
cuando recuperen el ritmo de inversion, es decir, en 2022, mientras que dos de cada
diez (18%) esperan que esto ocurra hasta 2023.

En 2021, la mayor parte de la Alta Direccion no contempla realizar inversiones, sino

gue se continle dando atenciéon a métricas de capital de trabajo que permitan reducir
costos de manera focalizada; al cuidado de la liquidez para cumplir obligaciones
adquiridas, y a las negociaciones de términos y condiciones con clientes y proveedores.

¢En qué aio espera regresar a los planes de inversion que tenia

En 2021

20

307%
En 2022 1 80/0
En 2023 3 2 0/0

Esta por
definirse
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Cambios y apoyos en México

De acuerdo con el reporte del FMI sobre los paises del G20, México ocupa el
numero 20 en medidas y estimulos fiscales para apoyar a las empresas. Ante ello,
55% de la Alta Direccidon menciona que este rubro deberia haber sido la prioridad
en el paguete econdmico 2021, para que contemplara mayores incentivos fiscales
para las empresas.

§

|
=
f

iCual deberia ser la prioridad del paquete econémico 2021?

Proponer incentivos fiscales para empresas
T 55%
Atender el tema de seguridad y combatir la corrupcién
., 26%

Destinar mayor presupuesto a salud

N 14%

Combatir la defraudacion y evasion fiscal

B 5%

Por otro lado, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)
ha recomendado disminuir las cargas fiscales para incentivar la velocidad de la
recuperacion,® con la premisa de que fortalecer a las organizaciones generaria empleos,
incrementaria el poder de compra de los hogares, mejoraria la competitividad y, con
ello, se constituiria un circulo virtuoso de crecimiento de la economia.

Como segunda expectativa, destaca el tema de la seguridad y el combate a la
corrupcion (26%), ya que sigue siendo una constante amenaza para las empresas,
y representa un costo. De acuerdo con el reciente estudio E/ impacto de los delitos
financieros. Prevencion, deteccion y respuesta de KPMG en México, para nueve
de cada diez empresas en nuestro pais la corrupcion impacta entre 5% y 35% a las
utilidades netas.

Robustecer el presupuesto destinado al sector salud y combatir la defraudacion y

la evasion fiscal representan prioridades de menor criticidad para la Alta Direccion,
probablemente porque dichas medidas fueron contempladas en las reformas fiscales
de 2020y en el paquete econémico de 2021, reflejando asf un avance en la materia.

- ak

AL S
2 il

6 OECD Policy Responses to Coronavirus (COVID-19). Tax and fiscal policy in response to the Coronavirus
crisis: Strengthening confidence and resilience, OCDE, 2020.
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Subcontratacion en la agenda

En México, al menos 5 millones de trabajadores inscritos en el IMSS (23% de los
inscritos) estan subcontratados, esquema utilizado por las empresas para simplificar
la gestion de recursos humanos, reducir tiempos y costos.”

El anuncio de una iniciativa para reformar varias leyes en materia de subcontratacion
ha permeado en las empresas dedicadas al giro: 60% espera una reduccion de sus
ventas en el primer semestre de 2021, destacando que 30% prevé una afectaciéon
de mas de 20% con base en los resultados del presente estudio.

Las respuestas de la presente encuesta mencionan que una de las prioridades del
paquete econdmico para 2021 debe ser el combate a la defraudacién y evasion

Bienvenida al T-MEC

La entrada en vigor del Tratado entre México, Estados Unidos y Canadé (FMEC) ha sido
bien recibida por la Alta Direccion: 56% afirma que el impacto operativo para la empresa
seréa positivo, cifra consistente con encuestas de anos anteriores. Las industrias que
mayor impacto positivo perciben son outsourcing (75%), transporte (72%) y manufactura/
industrial (66%).

EIT-MEC fortalece la competitividad de México como plataforma de produccion y
exportacion, pues un acuerdo comercial genera crecimiento de las empresas atrayendo
inversiones a sectores estratégicos, al tiempo que se proporciona una mayor integracion
de la infraestructura de telecomunicaciones, asi como del marco regional de proteccién a
la propiedad intelectual, entre otros beneficios.

Como parte de los diversos objetivos que tiene el tratado, uno de los més importantes
es mantener e implementar disciplinas que permitan fortalecer la cooperacion y la
transparencia, junto con la promocién del intercambio de mercancias en la region.

Esto implica la adopcién de diversos cambios en tres temas principales: laborales,
reglas de origen, y logisticos o de proveeduria, para procurar el cumplimiento de las
disposiciones vy las obligaciones acordadas.

7 Estadisticas del sector, Secretaria del Trabajo y Prevision Social, 2020.

8 Garcia, Brigida. Resena de Ciudad de México, heterogénea y desigual: un estudio sobre el mercado de
trabajo de Marfa Edith Pacheco Gémez Muhoz, Estudios Demograficos y Urbanos, 20, 2005. 10.24201/
edu.v20i1.1239

fiscal; sin embargo, es necesario revisar a detalle los posibles efectos colaterales
gue puede ocasionar un cambio a las reglas del mercado laboral.

Ante la pérdida de empleos en 2020, es preciso buscar formas de preservar las
fuentes de trabajo existentes. De acuerdo con estudios de El Colegio de México,
los sectores que hacen uso intensivo de la subcontrataciéon reducen la informalidad
de 33% a 22% de la poblacién ocupada.8

Sin duda, la propuesta de reforma a la legislacion del outsourcing que sea aprobada
marcara la competitividad de la economia frente a otros socios comerciales y
enviara una sefal a la inversién nacional y extranjera.

Respecto a la reciente entrada en vigor del T-MEC, el impacto operativo
para la empresa sera...

® 007, resine
— 10/0 Nulo/Ninguno
. 8% Negativo
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Para 94% de la Alta Direccién, la adopcién de los cambios logisticos y de proveedores ha sido un tema sencillo o
de mediana dificultad, y 59% afirma que los cambios Unicamente supusieron costos internos.

Sectores como comunicaciones, transporte, automotriz, construccion / infraestructura y servicios indican haber
enfrentado una mediana complejidad, puesto que la adopciéon de cambios ha implicado analisis internos vy la
necesidad de apoyarse en asesores externos.

La adopcion de los cambios que implico la entrada en vigor del T-MEC fue...

Temas laborales

40% 52%

Cambios en reglas de origen

39% 53%

Cambios logisticos o de proveedores

35% 59%

. De mediana dificultad, implicando anélisis internos y el apoyo de asesores
. Sencilla, generando costos internos

. Complicada, generando costos elevados y cambio de procesos

Las modificaciones en cuanto a temas laborales, que incluyen condiciones, salarios, horas, seguridad, salud,
representacion de los trabajadores, entre otros, tampoco han significado un esfuerzo mayor: 52% sefala que
la adopcion de medidas fue sencilla y 40% afirma haber tenido dificultades de mediana complejidad.

Por ultimo, la implementacion de los cambios en reglas de origen cuenta dos historias distintas, cuatro de cada
diez empresas grandes (42%) mencionan que la adopcién ha significado analisis internos e incluso la contratacién
de asesores, mientras que una de cada diez (9%) refiere que le generd costos elevados y cambio de procesos,
en contraste con las empresas medianas, segmento en el cual seis de cada diez (55%) indican que la adopcion
fue sencilla.
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Construyendo inmunidad

La ciencia ha dejado el laboratorio y el tema de las vacunas aumenta su relevancia aun si la vacuna contra COVID-19 fuera aplicada en el primer semestre de 2021: 56%
conforme pasa el tiempo, sobre todo, en cuanto a proyecciones de abastecimiento seguird desarrollando un modelo hibrido entre lo fisico y lo digital; 18% continuara
y distribucién. Si bien el lanzamiento de vacunas contra COVID-19 supondra un con el modelo de operacién desarrollado durante a la pandemia, y 7% realizara
alivio ante la enfermedad, probablemente las consecuencias econémicas persistan nuevas alianzas estratégicas.
maés tiempo.
Generar resiliencia, ya sea en modelos fisicos, virtuales o hibridos, ha sido el
A casi un ano de haber iniciado el confinamiento, ocho de cada diez encuestados tema mas relevante de los 12 Ultimos meses, en medio de un ambiente de
(81%) sefnalan que no regresaran a las estrategias de negocio previas a la pandemia, distanciamiento social, gue modificé el comportamiento del cliente de forma abrupta.

Si la vacuna de COVID-19 fuera administrada en el primer semestre de 2021, ;c6mo cambiaria la estrategia de negocio de la empresa?

0076 6% 10% % 1%

Se desarrollaria Se continuaria con Esta por definirse Se regresaria Se realizarian
un modelo de el nuevo modelo a patrones de nuevas alianzas
negocios hibrido desarrollado tras negocio previos estratégicas
(fisico y digital) COVID-19 a COVID-19 de negocio

E%ﬁu\i%:\ g.!’:
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La gran mayoria de la Alta Direccién (93%) afirma
que la salud y el cuidado de los colaboradores son
relevantes para la empresa, manifestando una gran
consciencia respecto a que el talento permite que el
negocio siga conectado con el cliente.

En la busqueda del bienestar de la fuerza laboral,
para ocho de cada diez encuestados (81%) la
innovacién en modelos hibridos de negocio y
mercado (fisicos y digitales) es un tema relevante
para 2021, pues la oscilacién entre ambos
ambientes ha incidido en qué servicios y productos
se realizan, como se fabrican y se distribuyen.

Por otra parte, la resiliencia es fundamental en la
nueva realidad, pues la capacidad de responder

agilmente es una competencia bésica para que las
empresas sobrevivan y prosperen.

Combinar soluciones inmediatas para modelos

de negocio fisicos con inversiones en alternativas
digitales ha convertido a la ciberseguridad en otro
tema prioritario: 77% de la Alta Direccién considera
que es relevante hacer una inversién en la materia.
De acuerdo con el estudio Combatir el cibercrimen
en la nueva realidad de KPMG en México, 37% de
las empresas invierten en ciberseguridad por lo
menos 6% del presupuesto anual de operacion.

En sintonia con la inversién en ciberseguridad,
72% de la Alta Direccién sefnala que la prevencion
de fraudes es relevante. A pesar de que varias

{Qué tan relevantes seran las siguientes acciones para la empresa en 2021?

Salud y cuidado de los colaboradores

93%

Innovacion en modelos hibridos (fisico y digital) de negocio y mercado

81%

Inversién en ciberseguridad

77%

Prevencion de fraudes

72%

Reestructuracion financiera

60%

. Relevante . Poco relevante . Indiferente

15%

19% 4%
24% 4%
32% 8%

organizaciones han desarrollado mecanismos
para denunciar y detectar el fraude, reconocen
la necesidad de ajustar los controles actuales
con programas integrales de prevencién, ya
que en crisis como la actual, el riesgo de fraude
puede incrementarse.

Blanca Trevino
Presidenta y CEO
Softtek
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Existe una demanda
actual y a futuro

de adaptarse a los
cambios con resiliencia
y empatia hacia los
clientes y el talento

)9
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La forma en que interactuamos a partir de COVID-19 ha

ocasionado que la Alta Direccién busque soluciones para
mantener la productividad de las empresas, con base en

una mentalidad digital gue reconfigure la fuerza laboral en

términos de trabajo a distancia, restriccion de viajes de
negocio, automatizacién de servicios, entre otros rubros.

En opinién de la muestra encuestada, nueve de
cada diez empresas (89%) planean mantener un
modelo hibrido en 2021, combinando trabajo en las
instalaciones de la organizacion y trabajo a distancia.
En cuanto a las empresas grandes, 52% menciona
que mantendré a la mayoria de los colaboradores
trabajando a distancia, cifra que se reduce a 42%

en las organizaciones medianas.

iQué esquema de gestion de talento planea
adoptar a partir de 2021?

La mayoria de los colaboradores trabajando a distancia

45%
La mayoria de los colaboradores
en las instalaciones de la empresa
44%
Regresaremos al modelo tradicional: 100% presencial

9%
100% de los colaboradores trabajando a distancia
2%

Estrategia
empresarial

5

LLas razones para preferir la colaboracion fisica o a
distancia dependen, ademas del tamano del negocio,
del sector al que pertenece, lo cual podria explicar el
hecho de que 9% de la muestra en general espere
regresar al modelo totalmente presencial en algin
momento de 2021.

Aquellos sectores que esperan que la mayoria
de los colaboradores regresen a trabajar en las

instalaciones de la empresa son: manufactura o algun

tipo de desarrollo industrial (75%), automotriz (74 %),
hoteleria y turismo (71%), asi como construccion
e infraestructura (70%).

En cualquier caso, el talento necesita equipo
tecnolégico, proteccion y una compensacion
adecuados. Se espera que conforme se reduzcan
los contagios, las empresas reanudaran operaciones
fisicamente, optimizadas con tecnologia y
modelos hibridos. Por otro lado, en funciéon de

la recuperacion econémica, la centralidad en la
plantilla y la contratacion estratégica seran
fundamentales para cubrir las habilidades precisas,
aumentar la productividad y volver a la senda del
crecimiento sostenible.

n S MO ot
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Identificar los retos como una oportunidad es una
virtud que distingue el liderazgo durante una crisis.

En este sentido, adaptar la cultura organizacional

a la nueva realidad es una oportunidad para 91% de
los encuestados, quienes comprenden la importancia
de alinear el propdsito y los valores de la empresa

al contexto actual para definir comportamientos
acordes con este.

La cultura organizacional en la nueva realidad incluye una
amplia gama de perspectivas; por ejemplo, la diversidad
de la fuerza de trabajo, cuyo aprovechamiento es visto
por 84% de la muestra como una oportunidad.

Otra coyuntura favorable identificada por la Alta Direccion
es transformar la estructura de liderazgo de la empresa
(87%), con base en una comunicacién abierta y asertiva
con el talento para darle capacidad de accién, cuidar

su bienestar integral y garantizar, en la medida de lo
posible, su salud fisica, mental y emocional para que se
encuentre en las condiciones 6ptimas para aprovechar
todo su potencial.

LLa ergonomia es una oportunidad que hoy viene a la
mente de 83% de la Alta Direccién, en cuanto a la
adaptacioén de la infraestructura (espacios, mobiliario y
tecnologia) para construir una base de soporte, funciones
y responsabilidades flexibles, asi como normas culturales
de efecto positivo para los modelos hibridos de trabajo.

Es un tema relacionado con la necesidad de que los
colaboradores se sientan valorados por la compania

y que estén satisfechos con el ambiente de trabajo
virtual, comprometidos con la cultura de la empresa
manteniendo el equilibrio entre su vida personal y laboral.

iPercibe los siguientes aspectos sobre el capital humano como oportunidad

0 como amenaza para la organizacion?

Adaptar la cultura organizacional a la nueva realidad

91%

Transformar la estructura de liderazgo

87%

Aprovechar la diversidad de la fuerza de trabajo

84%

Adaptar la infraestructura (espacio, mobiliario, Tl)

83%

Maximizar los beneficios del personal

74%

Garantizar la salud de los colaboradores

73%

. Oportunidad . Amenaza . Indiferente

10%

4% | 5%

4%

3%

7%

23%

9%

13%

16%

10%

4%
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Equilibrar la salud y los espacios fisicos

La rentabilidad y las inversiones en espacios, junto
con las restricciones de aforo, convierten la presencia
fisica de la plantilla en un reto para la Alta Direccién,
que implica un equilibrio de la cartera de bienes raices
y las formas en que el espacio puede usarse para
generar valor.

Las industrias se encuentran ante el imperativo de
evolucionar para satisfacer las cambiantes necesidades
del cliente. Si bien en diversos foros se han expuesto
ideas sobre reducir espacios inmobiliarios por la
adopcion del trabajo a distancia, Unicamente cuatro de
cada diez encuestados (38%) tienen como estrategia
modificar la cantidad de espacio rentado, y tres de
cada diez (27 %) aprovecharan espacios compartidos

y esquemas flexibles con arrendamientos a corto

y mediano plazo, en contraste con el 35% que
mantendra su estrategia inmobiliaria sin cambios.

Las organizaciones reconsideran el papel del espacio
fisico, sobre todo, en cuanto a ventas minoristas,
actividades comerciales y hoteleria, pues actualmente
las personas solo realizan desplazamientos que sean
imprescindibles, buscando la salud, la seguridad y las
interfaces sin contacto, aunque las expectativas del
consumidor pueden cambiar con experiencias que
hagan de la visita fisica algo que merezca la pena.
Por lo tanto, el disefo de los contratos de
arrendamiento también evolucionara, con nuevas
cldusulas mas flexibles que hagan referencia a
COVID-19 o a otro tipo de siniestro.

iCual sera la estrategia inmobiliaria que implementara como respuesta al nuevo esquema laboral?

30/

Modificar la cantidad
de espacio rentado
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Planes de expansion

La mitad de la Alta Direccion (49%) no tiene en sus planes ni expandir ni reducir la
presencia operativa de la empresa a nivel nacional o global, y solo 9% tiene claro que
la reducird. Las empresas grandes son mas cautelosas en este rubro: 54% no piensa
expandir o reducir sus operaciones en términos geograficos, en contraste con las
organizaciones medianas, de las cuales solo 46% se mantendra sin cambios.

iLa organizacion planea expandir o reducir su presencia
operativa en 2021?

No pensamos expandir ni reducir la presencia operativa
Y <9°%
Expandir la presencia nacional
I 35°%

Expandir la presencia global

I 6%

Reducir la presencia nacional

I s

Reducir la presencia global

I 1%

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

Los cinco estados mas senalados por el 35% de la Alta Direccién que expandira
su presencia operativa a nivel nacional son: Nuevo Leén (40%), Ciudad de México
(40%), Jalisco (36%), Querétaro (33%) y Estado de México (31%). En relacién con
ediciones anteriores, el Estado de México se ubica por primera vez entre las cinco
primeras preferencias.

Principales entidades para expandir presencia nacional

Jalisco Nuevo Ledn Querétaro

Estado Ciudad
de México de México
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
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En cuanto a las organizaciones que planean expandir su presencia global (16%), los
cinco paises mas destacados son: Estados Unidos (66%), Colombia (22%), Espana
(21%), Canada (19%) y Perl (16%), guardando consistencia con ahos anteriores,
destacando el significativo repunte de Estados Unidos e, incluso, de Canada,
correspondiente de manera plausible a la puesta en marcha del FMEC.

(En qué pais(es) planea expandir su presencia la organizacion?

2019 [0 2020 [ 2021

R
O
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Estados Colombia Espana Canada Peru
Unidos

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

Aumentar la resiliencia financiera

A pesar de haber transcurrido nueve meses de estrés financiero, con una
abrupta caida de la actividad econdmica y previsiones de un futuro incierto,
solo 35% de la Alta Direccion afirma haber solicitado un financiamiento o
reestructurado la deuda de la compania.

En aquellas empresas que no emplearon financiamiento (52%), esto podria
deberse a que los costos de operacién se redujeron por la misma dindmica de
mercado; a que se llegaron a acuerdos con acreedores o proveedores, o se
identificaron beneficios de liquidez a corto plazo a partir de pagos anticipados,
pagos de contado, evaluacion del apego al contrato, optimizacion de la
frecuencia y ciclos de pago, es decir, a partir de la gestién del capital de trabajo,

las organizaciones han podido solventar los compromisos preexistentes y no
entrar en endeudamiento.

En la nueva realidad se ha vuelto critico para las empresas contar con las
herramientas adecuadas para aumentar el suministro de efectivo, mantener
su liquidez y tener libertad de maniobra.

Ante los efectos de la pandemia, iqué estrategia de
financiamiento utiliz6 la empresa?

No se empled
financiamiento
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consistente con los mecanismos utilizados en afos anteriores.

iCual fue el mecanismo de financiamiento utilizado?

2% 1ok ok 4%

Instituciones Colocaciones Fondos
financieras bursatiles de capital

Aportacion
de socios

Instituciones
de gobiemo

Las instituciones financieras son el mecanismo de financiamiento utilizado por 72% de la muestra, lo que
significa que, ante un entorno incierto, la decisién de contratar un crédito obedece al patrén tradicional, lo que es

0%

Crowdfunding

En cuanto a las compafias que solicitaron financiamiento
o reestructuracion de su deuda (35%), la razén primordial
para hacerlo fue mantener la operacion (56%) seguido
de hacer frente al capital de trabajo (25%); pagar créditos
bancarios e intereses (23%); incrementar la eficiencia
operativa (23%), y solo dos de cada diez (23%) utilizaron
la deuda para desarrollar nuevos productos o servicios o
para abrir canales de venta.

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

Mantener la operacién
I 567
Pagar capital de trabajo

I 25%

Incrementar la eficiencia operativa
I >

Pagar créditos bancarios e intereses
I >3

Pagar a proveedores

I 2

Desarrollar nuevos productos o servicios

I 5%

Cumplir obligaciones fiscales

I 13%

Pagar insumos y materia prima

I 1%

Abrir canales de venta

. s

Reestructurar la cadena de suministro

Bl 4%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible
seleccionar més de una opcion.
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Jonas Maia
Contralor Corporativo
Coca Cola FEMSA
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Las personas empoderadas,
con talento y compromiso,

haran la diferencia para salir
de la pandemia fortalecidos

como compania

9. Reinventando el trabajo. Serie: El ascenso de los humanos, KPMG
en México, 2020.

Disrupcion constante

La Alta Direccion en México considera que para mejorar
la capacidad de resiliencia de las organizaciones y
adaptarse a la disrupcion constante sera necesario
implementar tres estrategias principales:

1) Centrarse en la experiencia del cliente: 54%
(empresas grandes 59%, empresas medianas 51%)

2) Invertir y digitalizar procesos mediante nuevas
soluciones tecnoldgicas: 50% (empresas grandes
57%, empresas medianas 47 %)

3) Crear nuevos modelos de negocio digitales: 48%
(empresas grandes 51%, empresas medianas 46%)

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

Centrarse en la experiencia del cliente
I 54
Invertir y digitalizar procesos mediante nuevas

soluciones tecnolégicas
I 50°%
Crear nuevos modelos de negocio digitales
I 48%
Generar nuevos flujos de ingresos

I 0%

Invertir en el desarrollo de nuevas habilidades
de la fuerza laboral

34%
Gestionar los riesgos emergentes
I 23°%
Transformar la funcion de Finanzas

I 15°%

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

Desde hace algunos afos, ha quedado claro que la
clave del éxito sostenible radica en poner al cliente
como eje central en la estrategia del negocio.

Las empresas verdaderamente enfocadas en el
consumidor logran un crecimiento de ingresos tres
veces superior al del promedio.®




Para ello, es preciso adoptar una perspectiva horizontal
que conecte todas las areas de la compania para generar
cambios desde las ventas hasta la cadena de proveedurfa
para asegurar experiencias Unicas y excepcionales en las
multiples interacciones que se tienen con el cliente.

En cuanto al impacto del bienestar del colaborador en la
experiencia del cliente, se necesita talento comprometido
y capacitado; por ello, invertir en el desarrollo de nuevas
habilidades de la fuerza laboral también es sefalada como
estrategia para mejorar la resiliencia de las organizaciones
por 34% de la muestra (empresas grandes 33%,
empresas medianas 34%).

A medida que la economia se estabiliza, las industrias
continlian cambiando su enfoque para incorporar nueva

tecnologia de automatizacién y medidas de gestion, dando

prioridad a la tecnologia digital, buscando fortalecer su
eficiencia y garantizar la continuidad operativa.

En la busqueda de resiliencia, las empresas que

puedan detectar y responder con agilidad tienen

mas posibilidades de sobrevivir y prosperar. En este
sentido, la Alta Direccidon en México reconoce que es
necesario crear nuevos modelos de negocio libres de
limitaciones fisicas, enfocados en la usabilidad, asi como
en tecnologia disruptiva y eficiente que mantenga los
costos operativos y de adquisicién al minimo posible para
atraer nuevos flujos de ingresos, el cual también es un
tema estratégico para 40% de la muestra (con un mayor
porcentaje por parte de la empresa mediana: 46%, que
de las grandes companias: 28%).

La pandemia ha aumentado drasticamente las ventas de
comercio electrénico y los escaparates digitales son cada

vez mas variados y sofisticados, asi que toda inversion
realizada en este tipo de comercializaciéon gue a inicios
de 2020 parecié una solucion de respuesta inmediata ha
sentado los cimientos de un futuro que tendra al cambio
como Unica constante.
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34% e las
0rganizaciones senalan
gque Invertir en el
desarrollo de hanilidades
(e Ia fuerza laporal es
UNa estrategia para
mejorar 1a restiencia
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La progresiva adopcién de nuevas tecnologias para lograr la
transformacion digital seguird incrementando su velocidad
independientemente de como evolucione la pandemia.

Esta adopcion acelerada es confirmada por nueve de
cada diez encuestados (87%), quienes buscan responder
a la crisis con infraestructura tecnoldgica para atender al
cliente, permitir la productividad de la fuerza laboral a pesar
de la distancia, y fortalecer las defensas para proteger a la
empresa contra riesgos de ciberseguridad.

Para cuatro de cada diez (36%) la transformacion digital se
ha acelerado drasticamente colocando a su empresa anos
por delante de donde esperaban estar (empresas grandes
39%, empresas medianas 35%) y cinco de cada diez
(51%) consideran que el progreso de adopciéon de nuevas
tecnologias se ha acelerado moderadamente.

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

Se ha acelerado moderadamente

Se ha acelerado drasticamente, colocandonos anos por

delante de donde esperdbamos estar
* 36%

Conserva el mismo ritmo

Se ha detenido la transformacion digital




El principal habilitador de éxito para realizar una transformacion digital es el apoyo

del liderazgo de la empresa (77%), que incluye a la Direccién General, la Alta Direccién

y los lideres de area. Esta condicion favorable inspira a toda la empresa, generando
resiliencia y compromiso. En segundo lugar, destaca la cultura empresarial de mejora
continua, alineada al negocio (53%), con un mayor eco en la mediana empresa (63%) que
en la grande (51%).

La Alta Direccion menciona como tercer habilitador de éxito tener un capital
humano con las capacidades necesarias para llevar a cabo la transformacién

digital (47%); si bien las grandes empresas posicionan esta prioridad en segundo
lugar y las medianas en tercero, ambos segmentos saben que actualmente las
organizaciones se disputan el talento que cuenta con las habilidades idéneas para la
nueva realidad.

Finalmente, también se alude al hecho de tener el enfoque vy las estrategias
adecuadas (34%), seguido de una estructura organizacional dedicada a la
transformacion digital (23%); aprovechar el interés de las nuevas generaciones por
innovar y transformar (23%), y tener un nivel 6ptimo de presupuesto (21%).

¢Cuales son los principales habilitadores de éxito de la organizacion en
cuanto a transformacion digital?

Apoyo por parte del liderazgo de la empresa (CEO, Alta Direccion,

lideres de éarea, entre otros)
T 77%
Cultura empresarial de mejora continua

—53%

Capital humano con capacidades necesarias para realizar la transformacion

R —— 7%

Enfoque y estrategias adecuados

I 34%

Interés de las nuevas generaciones por innovar y transformar

I 23%

Una estructura organizacional dedicada al tema

I 23%

Nivel éptimo de presupuesto

I 21%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
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José Alberto Pena
Director General
Marzam
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A veces es necesario
renovar o incorporar talento
nuevo para implementar
modelos de negocio
iInnovadores; en los planes
de sucesion es esencial
contar con la gente
correcta para las nuevas
etapas de la empresa
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Por otra parte, la principal barrera para la transformaciéon  El segundo principal obstaculo es tener un presupuesto

digital, independientemente del tamano de la empresa,  insuficiente (38%), aunque tener los recursos no es

es la falta de una cultura empresarial enfocada en la necesariamente un habilitador de éxito por si solo.
innovacion (44%). De acuerdo con los resultados,

las empresas medianas consideran que necesitan La velocidad insuficiente para adoptar las tecnologias
Mas recursos para esta labor en comparacion con las emergentes (36%) y la adaptabilidad limitada ante
organizaciones grandes, sin embargo, la Alta Direccién los cambios en el mercado (30%) son reflejo de la

es contundente al sefalar que la cultura de innovacién es  coyuntura actual, en la cual las empresas encaran
critica para la implementacion exitosa del cambio digital. eventos inesperados, cuyo impacto es dificil de calcular.

éCuales son las principales barreras que enfrenta la organizacién respecto a la transformacion digital?
Falta de cultura empresarial enfocada en la innovacién

Presupuesto insuficiente
e 3%

Velocidad insuficiente para adoptar las tecnologias emergentes
I 36°%

Falta de entendimiento de oportunidades de transformacion

44%

30%
Adaptabilidad limitada ante los cambios en el mercado
I 30%
Dificultad de medicién del retorno de inversion

28%

Las areas de la empresa no estan alineadas a un mismo propdsito

T 21%
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.

Innovacion: ventaja competitiva

Los periodos econémicos complicados a menudo de empresas innovadoras iniciara la proxima ola de
resultan en olas radicales de innovacién y adopcién de crecimiento, mientras que otras empresas harén una
tecnologia emergente. Se tiene que invertir para crecer, pausa, pensando que han hecho lo suficiente.

y la situacién actual es una oportunidad para ganar
participacion de mercado y entrar en nuevos nichos, sise  Con el objetivo de entender cdmo se destinan los

hacen las inversiones adecuadas. recursos en 2021 para fomentar la innovacién en las
empresas se incluyeron en la encuesta tres modelos de
Los lideres en innovaciéon aprovechan este momento inversién: incremental, adyacente y transformacional.

para adelantarse a la competencia. Un nuevo ecosistema
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La Alta Direccién espera dedicar més recursos al modelo incremental (39%),
focalizando la inversion en el desarrollo de mejoras del portafolio de productos o
servicios existentes. Esta accién permea més en las organizaciones grandes (44 %),
que en la mediana empresa (36%).

Por otro lado, 33% menciona que la inversién se concentrara en un modelo
transformacional para crear nuevos negocios que le permitan a la compania atender
mercados y clientes hasta ahora no considerados, asumiendo el riesgo que significa
generar oportunidades con una vision disruptiva.

Por ultimo, dos de cada diez (21%) mencionan que su inversién esté focalizada

en expandir un segmento de clientes mejorando el portafolio actual de productos
o servicios, en un modelo adyacente, y solo 7% afirma que no se llevarén a cabo
inversiones en innovacioén (mismo porcentaje en empresas grandes y medianas).

El modelo de la innovacion parece responder al contexto de cada industria, aunado a
la cultura que cada empresa esté dispuesta a adoptar, entre otros factores.

En 2021, ;donde se llevara a cabo la principal inversion para fomentar la
innovacion en la empresa?

Incremental: la inversion esta focalizada en el desarrollo de mejoras del portafolio de
productos o servicios existentes
39%
Transformacional: la inversion se concentra en la creacién de nuevos negocios para
atender nuevos mercados y clientes
33%
Adyacente o puntual: la inversion estéa focalizada en expandir un segmento de clientes
mejorando el portafolio actual de productos o soe/rvicios
21%

No se llevaran a cabo inversiones en innovacion
7%
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En general, 38% de la Alta Direccion afirma que a la {Qué porcentaje de los ingresos se destinaran a innovacion durante 2021?
innovacion se destinaran de 3% a 5% de los ingresos

durante 2021, en linea con cifras vistas en empresas 0

grandes internacionales, y 40% afirma que destinaran 0

maés de 6% de sus ingresos, un claro reflejo de que los
, . . . s 0,
lideres consideran porcentajes mayores de inversion Menos de 2%

gue en otros afos, como respuesta a una enorme 0

disrupcién por la pandemia. 88/0
De cara a la nueva realidad, las estrategias de De 3% a 5%
innovaciéon que se destacan estan dadas por el tamafno ot
de las empresas. La inversién en las grandes empresas X 270/
tiene como fin cinco objetivos principales: 0

\

— Aumentar la productividad y eficiencia (68%) De 6% a 10%

— Acelerar la transformacion digital (55%)

— Incrementar las ventas (51%) A 4 O

— Desarrollar modelos digitales de negocio y canales O
de interaccion con el cliente (44 %)

— Enfocarse en la centralidad del cliente para mejorar Mas de 11%
su experiencia (36 %)

Como se puede ver, los grandes jugadores tienen
su foco en digitalizarse para generar una continuidad
operativa e incrementar con ello las ventas y
captacion de clientes.

Por otra parte, aunque la mediana empresa mantiene
algunas similitudes en esta estrategia, son otros los
fines que se dan a la innovacion en este segmento:

— Aumentar la productividad y eficiencia (61 %)

— Incrementar las ventas (60%)

— Acelerar la transformacién digital (50%)

— Asegurar la permanencia del negocio (43%)

— Desarrollar nuevos productos y servicios (39%)




27

Prologo Resumen Ambiente Estrategia Innovacion y Gestion Metodologia Conclusiones
ejecutivo de negocios empresarial transformacion ] de riesgos

Los datos como activos

La Alta Direccion asume el nuevo paradigma digital,
asi como las tecnologias clave que estan detras de
esos cambios. Las organizaciones son parte activa
del cambio mediante una vision holistica digital,

y no hay una solucién que domine el panorama
actual, sino que entre varias se complementan.

El principal habilitador o tecnologia emergente para
mejorar la competitividad es el anélisis de datos,
gue cuenta con 75% de las preferencias, ocupando
la misma posiciéon que en la edicién pasada de
Perspectivas de la Alta Direccion en México. Data
& analytics permite manejar una gran cantidad

de informaciéon para generar conocimiento que la
empresa puede emplear en la toma de decisiones.

Actualmente, mediante el procesamiento de datos
se puede identificar en tiempo real la ineficiencia
en la gestion de efectivo y la proyeccién de
balances, lo cual permite desarrollar e implementar
un plan de mejora para el negocio y responder con
rapidez a las amenazas y a las oportunidades de
manera sostenible.

iQué tecnologias emergentes o habilitadores
utiliza la empresa para mejorar la competitividad?

Andlisis de datos (data & analytics)
I 75%
Nube

I 68°%
Internet de las cosas (loT)

N 31%

Inteligencia artificial / Machine learning

I 24%

Digital labor o RPA (automatizacion robdtica de procesos)
22%

Realidad virtual y aumentada

B 1%

Blockchain

. %

Impresiones 3D

B 5%

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

Respecto al ano anterior destaca el hecho de que el
segundo habilitador tecnolégico, la nube, ha cerrado la
distancia que la separaba del primer sitio, alcanzando
68% de las respuestas. Se prevé que la nube dé paso a
una nueva generacion de productos digitales mediante la
transformacioén continua, tales como nuevas formas de
gestionar bases de datos, almacenamiento, servidores,
redes, software, analisis e inteligencia.

Ambas tecnologias son relativamente de facil acceso, en
comparacién con otras, en cuanto a los recursos que se
necesitan para implementarlas; asimismo, existen una
gran variedad de proveedores y programas en el mercado.

La Alta Direccién ubica en tercer y cuarto lugar al internet
de las cosas o loT (31%), seguido de la inteligencia
artificial (IA) o machine learning (24%), en la busqueda

de enfrentar los desafios actuales del mercado y obtener
conocimientos sobre las relaciones entre el mundo real y
el virtual, ejerciendo una influencia positiva en el mercado.

Tecnologias como la automatizacion robética de
proceso, la realidad virtual aumentada, el blockchain o
las impresiones 3D, actualmente son poco utilizadas;
con base en las tendencias se preve que sigan ganando
relevancia a mediano plazo.

—
—
—
e
-
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2020 sent6 un nuevo paradigma respecto a la importancia
de tener un marco sélido de gestion de riesgo empresarial.
Mas alld del cumplimiento regulatorio vy los reportes,

la administracion de riesgos y el mapeo de controles
deben apoyar la toma de decisiones de la Alta Direccion,
para que sea rapida e informada y permita calibrar o
replantear oportunamente la estrategia ante amenazas
externas e internas, actuales o emergentes, que podrian
comprometer los objetivos del negocio.

Derivado de la pandemia, 44% de la Alta Direccion indica
que la empresa ha reforzado su programa de gestion

de riesgos, para identificar las amenazas que podrian
afectar su estrategia, aumentando la confianza de los
grupos de interés. Las organizaciones grandes tienen una
postura mas previsoria, alcanzando en este rubro 58%, en
comparacion con el 37% de las companias medianas.

Otro 29% menciona que la empresa esté en proceso
de actualizar el programa de gestién de riesgos para
identificar aguellos que pueden impactar la estrategia.

eguiatono

En términos de programas de gestion de riesgos...

Derivado de la pandemia la empresa reforzd
el programa de gestion de riesgos
. 44%
La empresa esta en proceso de actualizar el pr8‘g ma
de gestién de riesgos para identificar aquellos que :
pueden impactar la estrategia =
29%
La empresa no cuenta con un programa de gestion
de riesgos, pero es una de las prioridades a ser
ejecutadas a corto plazo
15%
No existen planes para invertir en un programa
de gestién de riesgo empresarial ‘
12%
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Sin embargo, es de llamar la atencion que 27% senala que  ¢Qué areas identifican, analizan y calibran los riesgos estratégicos
SU organizacién no cuenta con un programa de gestion en la empresa?

de riesgo empresarial, 0 no tiene planes de invertir en

un programa de esta naturaleza, a casi un ano de haber
iniciado el confinamiento por COVID-19. En este sentido,
de las empresas grandes Unicamente 17% carece de un

programa, cifra que se eleva a un preocupante 36% en el 0
caso de las companias medianas. 47 /)
De alguna manera, todas las industrias han mapeado, La Alta Direccion (incluyendo la Direccion de Riesgo y Control)

analizado y evaluado los riesgos existentes suscitados por ‘ realiza dichas actividades y posteriormente informa al Consejo

. L iy de Administracion
la pandemia para priorizarlos adecuadamente, en funcion

de la probabilidad de ocurrencia e impacto (cuantitativo y
cualitativo) de cada uno en las operaciones del negocio.

De acuerdo con la mitad de la muestra (47%), es la Alta 41 /0
Direccion (incluyendo la Direccion de Riesgo y Control) ~ . . . L
Cada direccion identifica sus riesgos estratégicos y la Direccion

de Auditoria Interna u otro departamento los consolida
y se gestionan de acuerdo con la prioridad de cada uno

quien identifica, analiza y calibra los riesgos estratégicos
en la empresa y posteriormente informa al Consejo
de Administracion.

Con ayuda del Consejo se garantiza que la organizacion
sopese un amplio espectro de escenarios hipotéticos y 0

logre anticipar amenazas, estableciendo una gestion de 0
riesgo empresarial robusta, acompanada de acciones y

. » ) La Direccion de Auditoria Interna realiza dichas actividades
controles para prevenir o mitigar el impacto.

y posteriormente notifica los resultados del ejercicio a
la Direccion General
En cuatro de cada diez empresas (41%), es

responsabilidad de cada direccion identificar sus riesgos
estratégicos, y la Direcciéon de Auditoria Interna, u otro
departamento, los consolida y gestiona de acuerdo con la
prioridad de cada uno.

Por otra parte, 12% menciona que solo la Direccién

de Auditoria Interna realiza dichas actividades y
posteriormente notifica los resultados del ejercicio a la
Direccién General; sin embargo, no es una buena préactica
gue un programa de gestiéon de riesgos sea un ejercicio

a cargo solo de un area o de una sola persona, como la
funcién de Auditoria Interna, que actla como una tercera
linea de defensa.
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El futuro de la gestion de riesgos

En la nueva realidad, los colaboradores deben tener una mentalidad abierta al
cambio, flexible, innovadora, capaz de retar al statu quo, es decir, una vision
enfocada al crecimiento. Quiza debido a ello la Alta Direccion prevé que el riesgo
con mayor posibilidad de ocurrir y ocasionar impactos relevantes, cualitativos y
cuantitativos en la empresa es la atraccion y retencién del talento (49%).

El segundo riesgo méas importante es la falta de liquidez (45%). Este factor
puede comprometer la permanencia de una empresa, si se carece de la
capacidad para cumplir sus obligaciones y compromisos financieros. Ante ello,
es necesario priorizar una estabilizacion del capital de trabajo, incluyendo un
andlisis apropiado de las necesidades de liquidez, la reasignaciéon de activos, la
clasificacion de costos y el desarrollo de modelos organizacionales.

El tercer riesgo en lo general son los ciberataques (42%), que en el caso de las
organizaciones grandes se eleva al primer sitio. La digitalizacién y el trabajo a
distancia han abierto la puerta a los delitos cibernéticos, lo que exige establecer
lineamientos y politicas robustas en la materia, cuyo principal componente sea
el buen uso de activos de tecnologia para prevenir o minimizar los incidentes.

La inseguridad publica es el cuarto riesgo mas relevante para la Alta Direccion
(también con 42%), y en quinto sitio aparece la falta de innovacion en la oferta
de productos o servicios (37%). A partir de la premisa de que las empresas mas
exitosas en el mercado son aquellas que se estan transformando y centrando
en el cliente, la innovacién es un concepto inseparable del crecimiento; es

vista como una aliada y también como una amenaza, si no se desarrolla
adecuadamente, en tiempo y forma.

En este contexto, el uso de plataformas tecnolégicas en las actividades de
gobierno, riesgo y cumplimiento, asi como la adopcién de una visién conjunta
de tres lineas de defensa (usuarios, areas de control interno y Auditoria Interna),
pueden proporcionar a la organizacion un mayor control sobre sus actividades de
forma integral, apoyando una mejor gestion del riesgo empresarial, acelerando la
capacidad de recuperacion y protegiéndolas de dafos a la reputacion, mientras
se alinean la cultura y los objetivos de la empresa.

Ambiente Estrategia Innovacion y Gestion Metodologia Conclusiones
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¢Qué riesgos de negocio tienen mayor posibilidad de ocurrir y
ocasionarian impactos relevantes (cualitativos y cuantitativos) en la
estrategia de la empresa en 2021?

Atraccioén y retencion del talento

49%

Falta de liquidez
. paC
Ciberataques
IR 42
Inseguridad publica
IR 42%
Falta de innovacion en la oferta de productos o servicios
3T %

Falta de adopcién de tecnologia emergente o disruptiva
3%

Inadecuada planeacion en la sucesién de puestos claves
I, 26%

Obsolescencia de la infraestructura de Tl

25%

Incumplimiento regulatorio
I 21 %

Incremento de tasas de interés

I 16%

Gestién inadecuada de teq/was ambientales, sociales y de gobernanza (ASG)
15%

Inadecuada aplicacién de cédigos de ética y conducta
13%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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En cuanto al tamafo de la empresa, si bien existe una coincidencia entre los

cinco primeros riesgos de negocio con mayor posibilidad de ocurrir e impactar de
forma relevante la estrategia, la prioridad que cada segmento les da es distinta; a
continuacién, se muestra el lugar que ocupa cada amenaza para la Alta Direccién de
grandes corporaciones y de negocios medianos:

Empresas
medianas

. Empresas Y s,
Riesgos p Posicion Posicion

grandes

Ciberataques 51 % 1 38% 4

Atracelon y retencin 47% 2 5 U% 1
Inseguridad publica 4 40/0 3 420/0 3

Falta de liquidez 41 % 4 47% 2
ittt | O4% 5 |30k 4

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

Se consideran empresas medianas aquellas que reportan ingresos anuales hasta por 5,000 millones de
pesos, y como empresas grandes, a entidades con ingresos mayores a esa cifra.
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Riesgos de mayor amenaza 2021

En términos de salud, la mayor amenaza que percibe la Alta Direccién es garantizar
el bienestar fisico y mental de los colaboradores (69%), muy por encima de las
otras opciones: pérdida de colaboradores (14%); disrupcion digital (9%), y bienestar
del cliente (8%).

De acuerdo con el sondeo Construyendo la nueva realidad. Gestion del talento ante
nuevos modelos de trabajo de KPMG en México, los responsables del drea de Recursos
Humanos consideran que los principales riesgos para realizar el trabajo a distancia son:
psicosociales (64 %), ergonémicos (55%), fisicos (41%) y sanitarios (34 %).

¢Queé riesgos representaran la mayor amenaza para la organizacion
en 2021? (Salud y talento)

Garantizar el bienestar fisico y mental de los colaboradores
I 69%
Peérdida de talento

14%
Disrupcién digital
9%
Garantizar el bienestar fisico del cliente

I 8%

Por otra parte, en términos de operacion o cadena de suministro, la mayor
amenaza en 2021 es el control de presupuesto (empresas grandes 37 %, empresas
medianas 33%); seguido del cumplimiento de contratos y pagos (empresas
grandes 26%, empresas medianas 33%). Estos desafios sefialan la importancia

de mapear y calibrar los riesgos, asi como el desarrollo de relaciones més
colaborativas y resilientes con proveedores estratégicos, que permitan responder
agilmente con rutas alternas de negociacion.

{Qué riesgos representaran la mayor amenaza para la organizacion
en 2021? (Operacion y cadena de suministro)

Control del presupuesto
Y 3%
Cumplimiento de contratos y pagos
I 31°%
Interrupciones de transporte y logistica
I 237
Identificacién o selecciéon de proveedores locales

12%

Finalmente, en cuanto a la ciberseguridad, las principales amenazas son la
interrupcién de operaciones (empresas grandes 33%, empresas medianas 30%),
seguida de la fuga, filtracién o robo de informacién (empresas grandes 29%,
empresas medianas 29%); en tercer lugar, la extorsién o secuestro de informacién
(empresas grandes 20%, empresas medianas 23%), y en cuarto, el dafo a la
infraestructura de Tl (empresas grandes 18%, empresas medianas 18%).

{Qué riesgos representaran la mayor amenaza para la organizacion
en 2021? (Ciberseguridad)

Interrupcion de operaciones
I 31%
Fuga, filtracion o robo de informacion

29%
Extorsiéon o secuestro de informacién

22%

Dafo de infraestructura de Tl
18%




Exigencia hacia la Alta Direccion

José E. Golffier El tema de gobierno, riesgo y cumplimiento es complejo, pues, a medida que se dan a conocer nuevas
CFO regulaciones en distintos sectores, los requisitos que implican desafian a la Alta Direccién a alcanzar mayores
Viva Aerobus niveles de transparencia, objetividad y control.
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Los encuestados consideran que los objetivos mas importantes del cumplimiento regulatorio en su organizacién
son: aplicar eficientemente politicas y procedimientos (empresas grandes 63%, empresas medianas 66%) y
proteger la reputacion de la companfia (empresas grandes 58%, empresas medianas 52%).

Una mayor exigencia en la rendicién de cuentas y la potencial exposicién a multas o sanciones derivadas del
incumplimiento, significan para la Alta Direccién asegurarse de que en la empresa se observe rigurosamente la
normatividad vigente, y que existan sistemas sélidos de gestiéon para dar certidumbre a los grupos de interés

o stakeholders, lo cual es el tercer objetivo mas importante en cuanto a cumplimiento regulatorio (empresas
grandes 55%, empresas medianas 47 %), junto con la posibilidad de incrementar el valor para los accionistas
(empresas grandes 49%, empresas medianas 48%).

El mundo cambid Y tuvimos ¢Cuales son los objetivos mas importantes del cumplimento regulatorio en la organizacion?

que ajustar los planes
operativos y de ventas

Aplicar eficientemente politicas y procedimientos
N 65%
Proteger la reputacion de la organizacién

semana a semana, mes .
., Brindar certidumbre a partes interesadas (stakeholders)

a mes. La planeacion I 9%
ﬂnanCiera se ha Vuelto Incrementar el valor para los accionistas

I 4%
fundamen‘ta| en |a NnNUueva Evitar multas y sanciones gubernamentales

. I 5%

forma de hacer ﬂegOCIOS Proporcionar reportes claros y detallados a los inversionistas

I 257

Reducir la volatilidad de las ganancias
’, E— 5.

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

Un modelo holistico de gobierno, riesgo y cumplimiento a la medida establece un marco de control integral
automatizado. Esto permite gestionar a largo plazo el gobierno de la compania, la administracion de riesgos v el
cumplimiento regulatorio, para que exista mejor comunicacion y mayor visibilidad de los indicadores de riesgo que se
despliegan, sin depender de un departamento o de una persona en especifico.
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ASG en la agenda empresarial

Los temas ambientales, sociales y de gobernanza
(ASG) se han convertido en algo sumamente
relevante en la agenda de la Alta Direccién. En
2020, las condiciones geopoliticas y sociales

han dejado en claro la necesidad de enfatizar los
objetivos de la compafia en funcién de criterios
ASG. A futuro, las inversiones en esta materia son
la clave de la sostenibilidad y la resiliencia.

En este sentido, la Alta Direcciéon se ha planteado
metas claras y medibles para gestionar el impacto
ambiental de la empresa en cuanto a cambio
climatico: 38% afirma que ya se han realizado
inversiones al respecto (empresas grandes 48%,
empresas medianas 33%). A mediano plazo, la
descarbonizacion y otras iniciativas relacionadas
con este tema podrian alinearse con las inversiones
actuales; sin embargo, en el segmento de las
organizaciones medianas, 45% reconoce que no se
tienen inversiones programadas.

En cuanto a la gestién de temas sociales
relacionados con la operacién, 34% confirma

que se han realizado inversiones (empresas
grandes 47%, empresas medianas 27%). No
obstante, aunque el tema es importante para

las organizaciones de tamano mediano, por el
momento 54% no tiene inversiones programadas.

Respecto a los temas ASG, aquellos relacionados
con la gobernanza son los que mayor relevancia
cobran para la Alta Direccion: 46% ya ha realizado
inversiones para promover programas de ética,
transparencia, equidad, diversidad, entre otros,
que bajo la coyuntura actual se han vuelto
sumamente importantes.

Las empresas pueden aprovechar sus avances
en cuando a ASG, con medidas para evaluar
riesgos y oportunidades en la materia, a

fin de prepararse para las demandas cambiantes
del cliente y para las crecientes expectativas

de todos sus grupos de interés, con lo cual

28% esta de acuerdo, pero no tiene

inversiones programadas.

La tendencia en cuanto a ASG consiste en que las
compahias y sus consejos revelen y comuniguen los
avances a las partes relacionadas de forma proactiva,
para darles a conocer cémo se minimizan los riesgos
relacionados con temas ASG en la empresa; cémo
se gestionan los temas reputacionales, y como se
refuerzan los modelos de negocio sustentables en
favor de las generaciones por venir.

¢En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el enfoque de la
empresa en temas ASG (ambientales, sociales y de gobernanza)?

La empresa tiene objetivos claros y medibles para gestionar su impacto ambiental (cambio climatico)

38% 23% 35% 4%

La empresa gestiona adecuadamente los temas sociales relacionados con la operacion

34% 19% 38% 9%

Temas de gobernanza, como ética, transparencia, equidad, diversidad, entre otros, se han vuelto
importantes bajo la coyuntura actual

46% 22% 28% 4%
. De acuerdo y ya se han realizado inversiones al respecto

. De acuerdo, y se tienen inversiones programadas

. De acuerdo, pero no se tienen inversiones programadas

. En desacuerdo, y no se tienen inversiones programadas
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Con 3% cada uno: LS

Sector al que pertenece la organizacion
— Electronicos / software
— Energia y recursos naturales

yi
‘ n 3N — Quimica / farmacéutica

'16% e ey sy T

— Comunicaciones .

Servicios Manufactura Servicios Alimentos y Automotriz . ;

financieros / industrial bebida — Hoteleria y turismo
— Medios de comunicacién
— Outsourcing .
- Salud

r ;— Transporte

Con 1% cada uno:
— Entidades no lucrativas ]
— Gobierno

| ! L
‘“_'” i g
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Construccion / Consumo Inmobiliaria /
infraestructura / retail real estate

Cantidad de colaboradores
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Importe de ventas en millones de pesos

Menos De 501 De 2,001 De 5,001 De 10,001 De 20,001 Mas de
de 500 a 2,000 a 5,000 a 10,000 a 20,000 a 30,000 30,000
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{ Ante la diversidad de jugadores del mercado y la curva de Por otro lado, la adopcion tecnolégica ya era un tema
Jﬁ o recup.eramon ante la crisis que observara cada industria, en la agenda de la Alta Direccion, el cual fue acelerado
oy még,gue considerar escenarios generalizados de cara a por la pandemia. Las inversiones que requiere la T

‘- ;r Zogﬁ,cénv*gne segmentar con precision la economia para implementacion de soluciones digitales marcan la .

‘ identificar que ciertos sectores prevén un crecimiento diferencia entre las empregas, dependiendo del tamano = ==
significativo de sus ingresos, mientras hay otros que de cada una, asi como del sector donde operan. ﬂ;r;&r A x
esperan que la contraccion se mantenga, obligandolos a e
transformar los modelos de negocio; hay incluso industrias En este sentido, las organizaciones también se
que,si bien disminuyeron su actividad en 2020, visualizan enfocaran en fortalecer los productos o servicios que
una progresiva recuperacion a corto o mediano plazo. ya han desarrollado (en parte a raiz del confinamiento)

para seguir favoreciendo una experiencia del cliente
En términos de inversiones, la Alta Direccién senala de excelencia. Es natural que busquen aumentar la
gue se han reducido o suspendido debido a medidas productividad y eficiencia de recursos para asegurar
de politica monetaria y fiscal; en 2021 se enfoca en SU permanencia ante un escenario de crisis, para lo
revisar las proyecciones financieras y de apalancamiento cual el aprovechamiento de tecnologias disruptivas es
%y en implementar soluciones tecnoldgicas para el fundamental.

* cumgplimiento tributario.
Finalmente, derivado de la transformacion digital, temas

-u...G.g)nforme las organizaciones recuperen el camino del como la ciberseguridad cobran una enorme relevancia.
ra #erecimiento, la contratacién de personal conoceré niveles Para asegurar la informacion del cliente y de las propias
de disrupcién nunca vistos, generando nuevas empresas, es necesario fortalecer los lineamientos y
necesidades para las areas de Recursos Humanos y para politicas en la materia, con el uso correcto de activos e
las empresas en general. La captacion del mejor talento tecnologicos como pilar para soportar los modelos
resulta clave en la nueva realidad, en un contexto en elque  negocio innovadores que favorezcan el crecimiento de
se desdibujan las barreras geogréficas. las companias en la nueva realidad, dando la rele\'/ancif z
debida a los temas ambientales, sociales y de goberd’anza
La Alta Direccion se enfoca en que el ambiente de que favorezcan.@y desarrollo sostenible.
trabajo permita mantener un balance entre el crecimiento P e am g X : e
profesional y la vida personal del capital humano. Con base i ’; " -

en una solida cultura organizacional, que mida los niveles, " - BT -
de productividad y la forma en que sge construyen vinculos i

con la fuerza laboral, las compariias han superado

la “era de los metros cuadrados’ establecienda.objetivos de
desarrollo de talento basados en el grado de compromiso
de los trabajadores y su bienest\?‘r ﬁsicg y m@gtaj.
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