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Ambiente
de negocios

Prologo

En 2023, pese a las dificultades geopoliticas y econdmicas
que se presentan a nivel mundial, la Alta Direccién en nuestro
pais expresa la importancia que tiene asimilar el impacto y
los aprendizajes que han ocasionado los diversos eventos
disruptivos que, seguramente, continuaran formando parte
de nuestras vidas.

Los planes empresariales, aunque cautelosos, se ajustan

a una realidad que obliga a las entidades a ser cada vez
mas resilientes. Hoy dichos planes muestran cierto nivel

de madurez, luego de reconocer que nos encontramos en
un periodo que se caracteriza por ser desafiante, lo cual
exige desarrollar e implementar estrategias sostenibles que
permitan crecimiento a mediano y largo plazo.

La 18.2 edicion de Perspectivas de la Alta Direccion en México
reune la vision de 1,191 lideres de diferentes areas en una gran
variedad de industrias con operaciones en México. Buscamos
condensar sus percepciones sobre el aho que apenas inicia
para identificar las estrategias con las que fortaleceran sus
modelos de negocio, asi como dar a conocer donde enfocaran
sus esfuerzos para consolidar la competitividad y sortear los
retos de una disrupcion constante.

Como cada ano, los temas de la encuesta abarcan el ambiente
de negocios, la estrategia empresarial, la innovacion y la
transformacion digital, asi como la gestion de riesgos y

el cumplimiento regulatorio. El objetivo al analizar dichas
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transformacion

Gestion de riesgos y
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tematicas es comprender que, si bien las organizaciones
cuentan con herramientas, conocimientos y talento para
atender los eventos del contexto actual, también necesitan
capitalizar las experiencias adquiridas en los ultimos anos y
desarrollar nuevas habilidades que les den la oportunidad
de anteponerse a circunstancias imprevistas y adversas que
pudieran afectar su crecimiento.

Agradecemos la participacion de todas las personas que
nos comparten su opinion sobre los temas que consideran
cruciales para que su negocio prospere, los cuales incluyen
una innovacioén continua, atender las necesidades de

un talento diverso, mantener el crecimiento de manera
sostenible, entre otras.

Les invitamos a conocer y compartir este analisis con colegas
y grupos de interés, asi como a reflexionar sobre los posibles
caminos que su propia empresa debera explorar durante
2023. En KPMG estamos listos para dar seguimiento a sus
inquietudes y necesidades para que juntos definamos la
manera de generar mejores resultados para su organizacion.

Atentamente,

KPMG en México
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Resumen ejecutivo

El momento para reaccionar ante las contingencias ha experiencias hacia el futuro. El crecimiento econdmico
quedado atras, dando lugar a una etapa de identificacion y el ambiente inflacionario son los principales retos

y adaptaciéon continua y proactiva. Los resultados que del pais. Ante ello, la innovacion y transformacion son
nos entrega la edicion 2023 de Perspectivas de la Alta sumamente relevantes, asi como la gestion adecuada
Direccion en México nos muestran la importancia de de los riesgos resultantes. La disrupcion sigue siendo la
que las estrategias y los planes de riesgo se revisen y constante, por lo cual es preciso capitalizar la experiencia

monitoreen constantemente, buscando asi capitalizar las adquirida en los ultimos anos para lograr el crecimiento.

|_,{|_ Ambiente de negocios 0> Innovacién y transformacién

En 2023, los principales retos a nivel pais son:

So% | a461% | 4 66% i¥§ 55% €2 30%

Lograr las condiciones Co_ntrOI"f'f Asegurar la Afirma que el compromiso Senala que se encuentra en una etapa

adecuadas que fomenten la inflacion .confla_nza_ de los por parte del liderazgo de la inicial de madurez en innovacion,

el crecimiento econdmico It e s empresa es crucial para generar | actuando de forma reactiva ante la
una cultura de innovacion disrupcion del mercado

69% Prevé un aumento de 1% a 10% en las ventas de su sector

o> Estrategia empresarial E%l), Gestli()tn de riesgos y cumplimiento
Q regulatorio

64% Ha implementado un esquema de trabajo hibrido 39? Expresa que su programa de gestion de riesgos es robusto y
O se encuentra en un proceso de actualizacién permanentemente

Las principales oportunidades que se identifican para 2023 son: Losirissgos mas apremiantes en 2023 son:

&} 85% 0 77% @ 5% | 19 a8y | Ladl 41%

Adaptar la cultura organizacional Maximizar los beneficios Ataques Atraccion y Aumento prolongado
ala disrupcion constante para el personal cibernéticos retencion de talento de la inflacion
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Una mirada al panorama actual

Si en 2022 observabamos un optimismo renovado, del aumento de las tasas de interés en Estados Unidos,

asi como cierta confianza en la recuperacion, 2023 se lo que ha conducido al banco central en México a actuar
presenta como un ano en el que la Alta Direccion de las en consecuencia.

empresas en México muestra cautela ante la expectativa

economica que enfrenta nuestro pais y el mundo en Aunado a lo anterior, en nuestro pais, el rebote de la
general: 66% ha seleccionado alguna opcion que incluye  gconomia, por lo menos durante 2021, fue mas atenuado
una economia en recesion, mientras que solo 34% se con respecto al de otros paises, lo cual también ha
inclina por opciones que preven crecimiento. influido en los niveles de inflacién que hemos visto hasta

i . i . o o hoy. Tendremos que seguir observando los efectos y
¢{Qué enunciado se apega mas a la situacion economica  .,nsecuencias que se deriven a futuro.

que enfrentara México en 2023?

Ante un ambiente inflacionario y el incremento de las
tasas de interés, asi como de los precios de combustibles
y materias primas, es previsible que existan retos en las
inversiones para las companias, y, consecuentemente,
que las decisiones sean mas complejas cada dia.

Economia en Economia en Economia en Economia en
recesion con recesion con crecimiento con crecimiento con
inflacion al alza inflacion a la baja  inflacién al alza inflacion a la baja

Sin embargo, los eventos disruptivos siguen en la agenda
de negocios y el vivir en un ambiente inflacionario ha
formado parte de estas discusiones. En este contexto,
casi siete de cada diez encuestados senalan que 2023
estara caracterizado por una inflacion al alza, a pesar

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2023 | 6
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Retos puntuales en la agenda

Debido a que los eventos disruptivos siguen siendo una preocupacion importante para la Alta Direccion, se genera un
mayor nivel de incertidumbre. Por ello, mantener y generar ambientes propicios para la inversion cobra especial relevancia.

Nuestro estudio revela que propiciar las condiciones adecuadas para el crecimiento econdmico es el principal reto
para el pais (67%); sin embargo, este ano las empresas colocan el control de la inflacion y sus efectos en el mismo
nivel de relevancia. En este sentido, no debemos olvidar que la disrupcion sigue formando parte de la toma de
decisiones, por lo que es de suma importancia adaptar la estructura organizacional para gestionarla adecuadamente.

i{Cuales son los retos principales que enfrentara México en 2023?

67%
(1)
Lograr
condiciones 0,
adecuadas 670/ 66/0
que fomenten o Asegurar la

el crecimiento C‘?r}'lfro'_?r la confianza para
econémico intlacion fomentar las

inversiones

qu% o A:::ﬁt/", a9/ 29%

sostenibilidad organizacional Garantizar la

i Reestablecer i
de las finanzas de las empresas S autonomia del
publicas - iy la continuidad banco central
a la disrupcion critd
constante de las cadenas en la definicion
de valor de las politicas

monetarias

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcioén.
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(Como pueden las organizaciones
fomentar tal crecimiento? Los
resultados que se obtengan a corto
plazo marcaran la pauta. Es momento
de revisar los procesos que pueden
ejecutarse de forma mas eficiente,
identificar areas de oportunidad y
aprovechar la transformacion digital
para generar ahorros y continuar
adaptando los planes de negocio ante
la disrupcion.

Los ultimos tres anos han permitido a
las organizaciones prepararse de mejor
manera para enfrentarla, ajustando
oportunamente sus procesos.
Ademas, COVID-19 también obligo

a las empresas a revisar sus planes
para atender los riesgos emergentes;
hoy, una parte importante de los
negocios tienen consciencia sobre la
posibilidad de que ocurra un evento
que las obligue a dar un viraje abrupto,
lo cual podria reconocerse como el
surgimiento de una nueva cultura de
gestion de riesgos. Es por ello que

las empresas deben preguntarse si
cuentan con los procesos necesarios
para identificar y gestionar el cambio

y los retos que genere.
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Hoy, en Mexico tenemos una oportunidad historica
paraimpuisar nuestro desarrolio economico
mediante larelocalizacion de las cadenas de
valory de inversiones enlaregion de America del
Norte. EnSemprainfraestructura creemos que
paraaprovechar esta oportunidad se requiere
de un sector energetico competitivo, integrado
regionalmente y capaz e ofrecer energialimpia,
confiable yaprecios competitivos. Por ello,
desarrollamos y operamos infraestructura para
hacer realidad esta oportunidad”

Tania Ortiz Mena
Presidenta de Sempra Infraestructura para México

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2023 | 9
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Crecimiento moderado, pero constante

A primera vista, es dificil esperar que 2023 sea un
parteaguas para las entidades, ya que hasta el momento
no existen elementos en la agenda que indiquen que las

condiciones actuales pudieran modificarse sustancialmente.

La continuidad y consistencia de las estrategias a corto,
mediano y largo plazo deben mantenerse, pero, al mismo
tiempo, hay que robustecer los planes de gestion de
riesgo empresarial.

El crecimiento depende en gran medida del sector al que
pertenece cada empresa. En octubre de 2022 (cifras mas
actuales), el indicador global de la actividad econdmica
avanzo 4.8% en términos reales a tasa anual, sin considerar
los factores estacionales y de calendario, pero se observa
un crecimiento diferenciado por grandes grupos de
actividades: las terciarias crecieron 5.5%; las primarias 5.1%
y las secundarias 3.3%.

Vale la pena senalar que, en general, el crecimiento también
se ve condicionado por factores de politica economica
como el paquete 2023, en el que se observa un enfoque
concentrado en la contencién de la deuda, con el objetivo
de controlar la inflacidon y los retos que pudieran derivarse
del ambiente de negocios en general.

Las expectativas de los especialistas en economia del
sector privado, en la mas reciente encuesta publicada por
Banco de México en diciembre de 2022, senalan que el PIB
de nuestro pais crecera entre 2.5% y 3% en 2022, al tiempo

Metodologia

que en 2023 las expectativas se concentran entre 0.5% y
1%.%2 En la misma linea, la mayor parte de la Alta Direccion
(69%) prevé que el crecimiento del PIB sea menor al 3%

presupuestado en el paquete economico.

¢Cual es su expectativa con respecto al PIB en 2023?

69% ) 20%

Crecera menos No habra
de 3% crecimiento,
pero tampoco
decrecimiento

-~

1%

Crecera 3%
como se espera
en el paquete
econdmico 2023

1 Indicador global de la actividad econdmica octubre de 2022, Instituto Nacional

de Estadistica y Geografia.

2 Encuesta sobre las expectativas de los especialistas en economia del sector

privado: diciembre de 2022, Banco de México, 2022.

Conclusiones
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A pesar de esto, pareciera existir un cierto nivel de optimismo por parte de las organizaciones, ya que esperan que
las ventas en su sector y empresa aumenten en 2023. De hecho, 39% expresa que las ventas en su sector aumentaran
entre 1% y 5%, y 27% considera que se elevaran hasta un rango de 6% a 10%. Por otra parte, 34% espera un aumento
también de 1% a 5% en su empresa, y un porcentaje similar (30%) espera que lleguen a un rango de 6% a 10%.

{Como se comportaran las ventas de su sector {Como se comportaran las ventas de su empresa
en 2023 en contraste con 2022? en 2023 en contraste con 2022?

Aumentaran ~

de 1% a 5%

Aumentaran ~,

de 1% a 5%

Aumentaran ~

de 6% a 10%

— Aumentaran

de 6% a 10%

Aumentaran ~
o ﬁ de 11% a 20%
umentaran
10/0 de 11% a 20%

Se mantendran ™~ P e
Se mantendran

sin cambio i 4
sin cambio
" Disminuiran
de 1% a 5% Disminuiran ~
de 1% a 5% 6% —" Aumentaran
— mas de 21%
Disminuiran ~—

Disminuiran

—  Aumentaran de 6% a 10% Disminuiran

de 1% a 20%

de 6% a 10%

mas de 21%
Disminuiran ~ R
Disminuiran

de 1% a 20% >
mas de 21%
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Algo que también debe destacarse es que casi una de
cada diez empresas senala que las ventas en su sector
se mantendran sin cambios durante los siguientes 12
meses. Las entidades podrian verse beneficiadas por las
caracteristicas especificas de su industria; no obstante, su
crecimiento debe apalancarse en la inversion en tecnologia
que, en definitiva, abona a su estructura integral.

Una de las actividades que se ha visto beneficiada es

la del comercio digital, la cual presenté un importante
crecimiento durante la pandemia y sento6 las bases para
un cambio radical en los habitos de consumo de las
personas. De hecho, aquellas empresas que realizaron
inversiones oportunas en este tipo de comercio lograron
la apertura de nuevos mercados. Lo anterior pone

de manifiesto la necesidad de haber realizado una
transformacion digital durante este periodo, ya que esta
ha mantenido la competitividad de las companias hasta
el dia de hoy y lo seguira haciendo a futuro, por lo que
la innnovacién en su concepto mas amplio sigue siendo
sumamente importante.

Finalmente, la perspectiva para los proximos tres anos es
un poco mas alentadora: 27% considera que las ventas
de su organizacion podrian aumentar entre 1% vy 5%, y 40%
espera un crecimiento de entre 6% y 10%.

Innovaciony Gestién de riesgos y

. . . Metodologia
transformacion cumplimiento regulatorio

{Como se comportaran las ventas de su empresa
durante los siguientes tres anos (2023-2025)?

— Aumentaran
de 6% a 10%

Aumentaran ~

de 1% a 5%

— Aumentaran
de 11% a 20%

Aumentaran ~

mas de 21%

— Se mantendran

sin cambio
Disminuiran ~
de 1% a 5% 2%
~ Disminuiran
Disminuiran ~, de 6% a 10%

de 11% a 20% @

Conclusiones
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Pareciera que la Alta Direccion considera que

la economia en México tiene potencial para
mantener un buen desarrollo y desempeno, asi
como un mercado que invita a la inversion. En
este sentido, de enero a junio de 2022, la cifra
preliminar de inversion extranjera directa (IED)
fue 12% superior al monto preliminar captado
en el mismo periodo de 2021, sin contemplar los
movimientos extraordinarios relativos a fusiones
y reestructuras de consorcios de medios de
comunicacion y aerolineas. De esta cantidad,
43% son nuevas inversiones; los sectores con
mayor inversion son manufactura (34.3%) y
transportes (16.3%), y los principales paises de
origen de tales recursos son Estados Unidos
(39.9%) y Canada (10.3%).3

La perspectiva de la Alta Direccion sugiere que
la crisis sanitaria dejé muchos aprendizajes que
las empresas han sabido capitalizar, pues ahora
estan mejor preparadas para enfrentarse a la
disrupcién constante, lo que también fortalece
la certidumbre con la que hoy operan, revisando
y ajustando permanentemente los modelos

de negocio.

3 Comunicado Num. 052. México registra 27,511.6 millones de ddlares
de IED en el primer semestre de 2022, Secretaria de Economia.
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Adaptarse a un entorno inflacionario

El efecto de la inflacion, por primera vez en muchos En la reunion de diciembre de 2022, la Junta de Gobierno
anﬂf_rfestuﬂ flenc_)meng Tur;d'élﬂ- Las ra_zon%s de ello sont del banco central en México destaco que la inflacion
muttitactoriales, no obstante, las ocasionadas por eventos — ganerg| se ha reducido en varias economias gracias a la

globales, se posicionan como las mas importantes. e . . -
menor presion en los precios de alimentos y energéticos.

Sin duda, vivir en un entorno inflacionario ha causado La mayoria de la Junta senala que en algunos paises
que las empresas, una vez mas, tengan que adaptarse y ya podria haberse superado el pico inflacionario. Dicho
encontrar la forma de coexistir con eventos disruptivos. organo puntualizé que en Estados Unidos la inflacion
¢Hasta donde podemos decir que la inflacion seguira general seguia disminuyendo, y que las presiones sobre

aumentando o si ha llegado a su limites los precios de las materias primas y la disrupcion en las

_ N : . e
La misma proporcion de encuestados (40%) considera cadenas de valor han dado senales de mitigacion.

que los niveles de inflacion han llegado a su maximo o : -
que estos seguiran aumentando. En linea con esta apreciacion, es probable que el 40%

que senala que los niveles de inflacion han llegado a un
maximo haya logrado controlar los efectos de esta en sus
operaciones; no obstante, observando el estado actual de
40% 40% la situacion, probablemente no hemos terminado de sufrir
las consecuencias de este fendmeno, como senala otro
@ 40%, si consideramos los conflictos geopoliticos actuales
y algunas otras variables, pues son muchas las companias
que tendran que hacer gastos mas fuertes en capital
humano o en suministros para mantenerse operando.

¢Cual es su expectativa con respecto a los niveles
de inflacion que se observaran durante 2023?

(4
[ |

T

Ty

20%

Los niveles de

inflacion seguiran inflacion ya han inflacion se 4 Minuta nimero 97 Reunidn de la Junta de Gobierno del Banco de México,
aumentando llegado a un maximo reduciran con motivo de la decision de politica monetaria anunciada el 15 de diciembre
y se mantendran de 2022, Banco de México.
asi los proximos
12 meses

© 2023 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacién mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG
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México, y en general la economia mundial, vienen de periodos en los que la inflacidon fue relativamente baja, lo que
permitié tener cierto nivel de certidumbre en cuanto a los precios y las bajas tasas de interés; sin embargo, los niveles
de inflacion mostrados durante 2022 generan nuevas preocupaciones para la Alta Direccion, como el aumento en

los costos de insumos y servicios (68%). Asimismo, se considera que el alza en la inflacién podria seguir generando
incrementos en las tasas de interés (48%), la imposibilidad de trasladar el incremento de costos a los precios de venta
(48%) y, ante ello, el deterioro de los margenes de utilidad (45%).

Con respecto a la inflacion, jcual es la preocupacion mas relevante para su organizacion?

68%

Incremento en el costo
de insumos y servicios

48%
0
No poder trasladar 480/ 450/ 400/
el incremento de 0 (1] 410/ (1)
costos en el precio Aumento de Deterioro del o 0 Necesidad
de venta tasas de interés margen de Disminucion de aumentar (0]
ganancia de la demanda compensaciones 40/0
de productos 'y para retener al Una posible
serviclos talento recesion

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.
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Por otro lado, en anos recientes hemos experimentado
una movilidad importante de la fuerza de trabajo, de ahi
qgue los costos relacionados con el talento también estén
viviendo un periodo de volatilidad e incertidumbre, por
lo cual 40% senala que podria verse en la necesidad de
aumentar compensaciones y prestaciones que resulten
atractivas para las nuevas generaciones y favorezcan

su retencion.

Esta presion salarial también invita a pensar en que la
inflacion puede seguir en aumento debido a que las
estrategias de retencidon implican acciones adicionales a
la compensacion, tales como la capacitacion continua de

la plantilla o el despliegue de infraestructura tecnoldgica.

En el mismo sentido, también es necesario reflexionar
sobre el denominado "salario emocional" y evaluar
periédicamente el ambiente laboral mediante encuestas
de satisfaccion que permitan identificar oportunamente
las mejores condiciones para retener al talento.

Conclusiones
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Ante factores como estos, ;como controlar los efectos

que tiene la inflacion en las operaciones? La gran mayoria

(77%) se esta enfocando en gastos estratégicos y en
reducir aquellos que no lo sean.

{Cuales son las principales acciones que realiza
su organizacion para contrarrestar los efectos
de la inflacion?

0 @ %

17%

Enfocarse
en gastos
estratégicos
y reducir los
gastos no
estratégicos

=

24%

Incrementar
precios de
productos
y servicios

Al%

Fortalecer los
controles para
contener el
ejercicio de
gastos

20%

Renegociar
precios o
plazos con
proveedores

34%

Invertir en
automatizacion
y digitalizaciéon
de procesos

15%

Renegociar
contratos con
clientes

34%

Explorar
alternativas
en cuanto
a insumos
y cadenas
de valor

9%

Reducir la
plantilla laboral

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

de una opcion.

Gestion de riesgos y
cumplimiento regulatorio

Innovaciéony

. Metodologia
transformacion

Asimismo, destacan medidas como fortalecer los
controles para contener el ejercicio de gastos (47%) e
invertir en la automatizacion y digitalizacion de procesos
(34%). Asi, observamos que solo algunas de estas
acciones se enfocan en el control de gastos, pero no
todas. Una vez mas vemos a la innovacion como un pilar
fundamental en los negocios, lo que nos indica que la
era de la transformacion digital sigue vigente y que si
las entidades se enfocaran unicamente en el control de
gastos estarian condenadas a no generar crecimiento,

Yy, COmMo consecuencia, a no ser capaces de sobrellevar
este periodo de multiples cambios y ajustes. La cautela
es crucial, asi como seguir analizando las posibles vias
de crecimiento y continuar ejecutando las inversiones
necesarias para crear una estrategia efectiva a mediano
y largo plazo.

Conclusiones
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Mayor certidumbre y resiliencia

Hemos senalado algunos de los retos que la comunidad El interés por invertir se traduce, sin duda, en mayor
empresarial tendra que sortear en los proximos 12 certidumbre. El tono de las respuestas probablemente
meses, por lo que es importante conocer cuales seran atiende al hecho de que, tras la pandemia, las empresas
sus expectativas de inversion en los siguientes tres anos: se ven mas resilientes y estan mejor preparadas para
27% considera que podra retomar sus planes a partir de la disrupcion.
2023; sin embargo, la misma proporcion (27%) senhala que
sus planes hasta ahora no han cambiado. La inversion fija bruta (que representa los gastos realizados
en construccion, asi como en maquinaria y equipo de
Ante el panorama de negocios, (qué expectativas origen nacional e importado) crecio, en octubre de 2022,
de inversion tiene para los siguientes anos? 6.5% en términos reales a tasa anual, y aumento 1.4% con

respecto al mes inmediato anterior, de acuerdo con las
cifras desestacionalizadas mas actualizadas disponibles.®

21% 21% 17%

No han sufrido Se retomaran Esta por definirse
cambios a partir de 2023 en qué ano se
retomaran

14% 8% 1%

Se retomaran No tenemos Se retomaran : . >
a partir de 2024 planes de inversién a partir de 2025 S Indicador mensual de la inversion fija bruta octubre de 2022,
a futuro Instituto Nacional de Estadistica y Geografia.
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En este sentido, para que los niveles de confianza se mantengan y las inversiones efectivamente se realicen, sera
necesario garantizar al empresariado certidumbre juridica. De hecho, asi lo solicita 63% de la muestra.

En términos de politica fiscal, ;cual deberia ser la prioridad de las autoridades en materia tributaria?

63% P§)§on/gr

; mayores 560/
Garantizar la incentivos (1]
certidumbre fiscales para Combatir la 557
juridica empresas corrupcion, la o
defraudacion Incrementar
y evasion la base de
fiscal contribuyentes

20%

Mejorar los
procesos de
fiscalizacion
y auditoria

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

En general, los resultados nos permiten observar que las entidades tienen interés en que se fortalezcan las
condiciones necesarias para materializar su estrategia empresarial y, sobre todo, la estabilidad que requieren a corto,
mediano y largo plazo, procurando que las reglas y negociaciones vigentes hasta el dia de hoy, como el Tratado entre
México, Estados Unidos y Canada (T-MEC), mantengan un marco normativo aplicable en beneficio de la economia.
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1

Los problemas geopoliticos
Internacionales y 1a falta de suministro
de insumos son unriesgo potencial que
puede impactar alas organizaciones,
por lo que es importante fomentar
unaculturaque reaccione rapido, sea
flexible y agil al entorno economico”

Raul Amaya
Contralor, Toyota Motor Manufacturing de Guanajuato
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Resumen ejecutivo

Atraccion y retencion de talento

Las organizaciones han tenido que adaptarse a modelos
operativos diversos para hacer frente a la contingencia
sanitaria; conforme se han ido relajando las restricciones
a la movilidad, estas han encontrado un reto en el hecho
de identificar el esquema laboral adecuado, especialmente
en los casos en que el trabajo a distancia es posible.

Pareciera que no existe un modelo unico para todas las
empresas, sino que cada una debe considerar variables
como la productividad, la integracion, el ambiente
laboral, entre otras. Sin duda, seguimos en un periodo
de adaptacion para encontrar un modelo efectivo para
cada organizacion.

A saber, el modelo operativo puede incidir en la rotacion
del personal o incluso en el acceso a mercados laborales
ubicados en geografias que antes no se consideraban
como una opcion. Lo cierto es que cada vez mas personas
toman en cuenta esto al decidir contratarse o mantenerse
en una compania, lo que adiciona un reto al proceso de
retencion de talento y a la capacidad para mantenerse
como empleadores atractivos para el mercado laboral.

Ante este contexto, preguntamos a la Alta Direccién por la
modalidad en la que actualmente mantienen trabajando a
sus colaboradores y la gran mayoria (64%) expresa que ha
decidido adoptar el modelo hibrido, mientras que solo 4%
mantiene el teletrabajo en su totalidad.

Estrategia empresarial

Innovaciéony
transformacion

Gestion de riesgos y

. . Conclusiones
cumplimiento regulatorio

Metodologia

Ante las circunstancias actuales para el personal que
puede realizar trabajo a distancia, jcual es el modelo
operativo de su organizacion?

64%

Hemos implementado
un modelo hibrido
(fisico y digital)

32%

100% de los
colaboradores
trabajan de manera
presencial

4%

100% de los
colaboradores
trabajan a distancia
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Al hablar de un modelo hibrido, las empresas piden al colaborador asistir mas o menos dias a la semana o, incluso, se
le da la opcién de que elija el nimero de dias. En este sentido, 39% pide a su talento que asista a las oficinas al menos

tres dias a la semana, mientras que 23% permite que cada persona decida.

¢En qué consiste el modelo hibrido implementado?

39% 23% 17% 16% 0%

Los colaboradores Los colaboradores Los colaboradores

Los colaboradores El modelo es flexible (el
asisten tres dias colaborador decide qué asisten cuatro dias asisten dos dias asisten un dia
dias asiste a la oficina) ala semana ala semana ala semana

ala semana

Conclusiones
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Una de las posibles desventajas de permitir que la
plantilla decida qué dias asiste a la oficina es que su
eleccidn no necesariamente correspondera con los
requerimientos del negocio, por lo que se vuelve
indispensable que todas y cada una de las companias
dicten una politica al respecto que atienda a su cultura
y a la dinamica de las interacciones de acuerdo con la
naturaleza del negocio y de cada funcion.

Es importante destacar las ventajas que el trabajo
remoto ofrece, no solo para el talento, sino también
para las organizaciones, ya que muchas de ellas
pueden beneficiarse de cuestiones como una mayor
productividad y un menor porcentaje de ausentismo
o rotacion.

Por otro lado, en ocasiones esto forma parte del
salario emocional de los empleados; sin embargo, se
debe considerar que los esquemas de trabajo remoto
pueden afectar otros valores, tales como el sentido
de pertenencia a la compania o la integracion de

los equipos.

Es por lo anterior que no llama la atencidon que solo
4% de las empresas permita trabajar de manera 100%
remota. Esto, ademas, probablemente se deba a la
regulacion del teletrabajo definida por la reforma al
articulo 311 de la Ley Federal del Trabajo (LFT), que
establece nuevas obligaciones a esta modalidad,
encaminadas a cuidar del bienestar fisico y emocional
de las y los empleados.

Estrategia empresarial

Innovaciéony
transformacion

Gestion de riesgos y

. . Metodologia
cumplimiento regulatorio

De igual forma, solicitar a la plantilla que se presente
en las instalaciones tiene una serie de consecuencias
que deben atenderse, por ejemplo, adaptar la cultura
organizacional a la disrupcion constante, lo que 85%
considera una oportunidad, y maximizar los beneficios

para el personal, considerado por 77% como una ventaja.

Otro aspecto a considerar es la relacion con la estrategia
ambiental, social y de gobierno corporativo (ASG), desde

la perspectiva del impacto negativo que el traslado de
personal puede tener en el aumento de emisiones, asi
como la barrera que podria representar para impulsar la
diversidad, pues restringe la incorporacion de segmentos
subrepresentados de talento y limita la movilidad social, ya
que la oferta de empleos se circunscribe a personal en las
geografias donde operan las empresas e impide incorporar
gente calificada de otros lugares. Ademas, con el trabajo a
distancia se puede atraer talento valioso, ubicado en otras
localidades, que de otra manera no podria ser considerado.

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

Actualizar la infraestructura (espacio,
mobiliario, TI)

Adaptar la cultura organizacional a la
disrupcién constante

Garantizar la salud de los colaboradores

Incorporar la diversidad como un valor
de la cultura de la empresa

Maximizar los beneficios para el personal

Modificar la cultura organizacional para
considerar trabajo a distancia

.Oportunidad .Amenaza

Los ultimos tres anos han dejado muchas lecciones

a las empresas en México. Aquellas que han logrado
aprovecharlas y capitalizarlas se autoperciben robustas
y resilientes, con personal capacitado y con una base
tecnoldgica adecuada para la disrupcidon constante,

asi como modelos de negocio capaces de renovarse
permanentemente.

16% 3% 21%

8% 9% 6%
16% 14% 10%
66% 4% 30%

1% 12% 1%
68% 10% 22%

. Indiferente

Por otro lado, la cultura organizacional basada en la
adaptacion sigue siendo sumamente importante para
toda empresa que busque ser lider en su sector, algo que
ademas puede ser un diferenciador de la competencia.
Por supuesto, se presta especial atencion a las entidades
100% digitales desde su concepcion (o nativas digitales),
asi como a la rapidez con la que reaccionan aquellas que
no lo son.
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Cuidar los activos

Es digno de mencion el hecho de que cualquier esquema de trabajo acarrea una serie de riesgos que deben
atenderse, especialmente después de las experiencias vividas. Uno de ellos es el de la seguridad de la informacion,
el cual ha sido revisitado por parte de las organizaciones, las cuales han modificado sus estrategias al respecto a raiz
de la pandemia.

Otro activo sumamente importante para las organizaciones es el espacio fisico que ocupan. ;Como conviven los
nuevos esquemas de arrendamiento con el trabajo hibrido o 100% a distancia? Si bien la mayoria (59%) senala no
haber hecho modificaciones a su estrategia inmobiliaria en los ultimos dos anos, 25% asegura haber reducido la
cantidad de espacio rentado y 13% ha implementado esquemas flexibles de arrendamiento.

{Qué estrategia inmobiliaria ha implementado en los ultimos dos anhos?

.é' ®.0 Do - 2
A%l A 38 x5 2O
50% %% 8% 2% 9% gy

No hubo Redujimos Implementamos Usamos espacios Hemos realizado o o
modificaciones la cantidad esquemas de coworking venta de activos Ellmlnamos oficinas
a la estrategia de espacio flexibles de (espacios inmobiliarios fisicas y todo e_I
inmobiliaria rentado arrendamiento compartidos) personal trabaja

a distancia

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

Contar o no con activos inmobiliarios depende en gran medida del sector al que pertenece cada empresa, asi como
de las labores que sus colaboradores desempenan. En resumen, esto se encuentra condicionado por la estrategia
particular de cada entidad.

Conclusiones
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Me parece que las empresas debemos enfocar
nuestras acciones hacia lacompetitividad,

|a eficiencia: hacer mas con menos, planear
mejor, ser conscientes de que ahora todo toma
mas tiempo. Elreto es seguir adaptandonos
aunmundoyaun pais en constante cambio.
Laconstante eslaincertidumbreyla
adaptabilidad es la forma de contrarrestario

e incluso puede ser unaventaja competitiva®
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Alejandra Ramirez
Vicepresidente del Consejo y Directora
de Servicios Corporativos de Vitasanitas
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Planes de expansion

Cuando hablamos de reducir la cantidad de activos
inmobiliarios, también conviene remitirse a los planes
de expansion de las companias. Algunas han optado por
cerrar oficinas o centralizar procesos aprovechando las
tecnologias adoptadas en los ultimos anos; no obstante,
su presencia continta siendo igual de relevante, ya
gue, aunque la mayoria (58%) no tiene planes para la
expansion nacional, 40% si lo considera.

iLa organizacion planea expandir su presencia
nacional en 2023?

08% — 40% %

No pensamos Expandir la Reducir la
expandir ni reducir la presencia nacional presencia
presencia nacional nacional

Cabe destacar que en 2022 los planes incluian a Jalisco,
Querétaro, la Ciudad de México, Nuevo Ledn y el Estado
de México en las primeras cinco posiciones, mientras que
en 2023 se considera a la Ciudad de México (32%), Nuevo
Ledn (32%) y Jalisco (32%) en primer lugar, en segundo a
Querétaro (29%), y en tercero al Estado de México (27%).
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¢En qué estados de la Republica Mexicana la
organizacion planea expandir su presencia?

32%

Nuevo Leodn

23%

Guanajuato

29%

Querétaro '

32%

Jalisco

|
21%

Estado de México

32%
Ciudad de México

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas
de una opcidn.
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Adicionalmente, la encuesta destaca como principal Por otro lado, los resultados muestran que al menos
razon para la expansion a nivel nacional el contar con 28% de las organizaciones consideran una expansion de
ubicaciones estratégicas (82%), opcion a la que siguen su presencia global en 2023, hecho que probablemente
optimizar recursos (23%) y contar con facilidades responda a la necesidad de diversificar actividades y
logisticas (20%). ganar presencia en diversos mercados que otorguen

mayores beneficios.

¢Cual es la principal razon? iLa organizacion planea expandir su presencia
global en 2023?

w@

@ e

= I S

82% 23% 20% 4% 3%

Ubicacion Optimizacion Facilidades Mejores Facilidades
estratégica de recursos logisticas condicionesde o incentivos
mano de obra fiscales

. ] ) ) ) ) No pensamos Expandir la Reducir la
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas expandir ni reducir presencia global presencia
de una opcion. la presencia global global
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En cuanto a los paises adonde las empresas buscan expandirse aparecen nuevamente Estados Unidos en primer
lugar con 58% (tal como ha sucedido en anos previos), Colombia con 19% y Espana con 15%.

¢En qué paises, territorios o jurisprudencias planea expandir la presencia de su organizacion?

08% 19% 16% 14% 14%

Estados Unidos Colombia Espana Brasil Canada

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

La cercania geografica con Estados Unidos explica que
casi seis de cada diez empresas busquen incrementar
sus operaciones en dicho territorio, ademas de, por
supuesto, los incentivos comerciales de los que México
goza al ser su socio en el T-MEC, a diferencia de otros
paises como Brasil (14%), en donde los temas fiscales

y laborales podrian ser una barrera para las relaciones
comerciales; sin embargo, pese a los retos que los paises
en Ameérica Latina representan, la inclinacion general es
que las empresas de nuestro pais busquen ampliar sus
operaciones hacia el interior de la region.

12% 1%

Peru Chile
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Una de las principales razones para la expansion en las
jurisdicciones mencionadas es la apertura de nuevos
mercados (75%), ademas de contar con una ubicacion
estratégica (39%). Por su parte, las condiciones sociales y
politicas (12%) también son determinantes para justificar
la eleccion de las empresas.

¢Cual es la principal razon?

fl@w@fl’e

15% 39% 12% 12%

Apertura Ubicacion Condiciones Optimizacion
de nuevos estratégica sociales y de recursos
mercados politicas

Facilidades
fiscales

Facilidades
logisticas

Mejores
condiciones de
mano de obra

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

Luego de la crisis sanitaria hemos ido entrando
progresivamente en un periodo donde existen
conversaciones que giran en torno a temores por

una posible recesion, por lo que la Alta Direccion ha
mostrado cautela al tomar decesiones respecto a
adquirir financiamiento. Quizas esto explique por qué
63% de las entidades expresan que no han buscado
algun mecanismo de financiamiento externo. Sin duda,
el incremento en las tasas de interés también puede
jugar un papel relevante.

En los ultimos 12 meses, su organizacion ha recurrido
a algun mecanismo externo de financiamiento?

(=) (=

\\[o)

Desde luego, en el momento en que se desato la pandemia
de COVID-19, la prioridad fue cuidar la salud fisica de las

y los colaboradores, asi como la salud financiera de las
organizaciones, lo que permitié proteger, en cierta medida,
su capital y flujo de efectivo.

L . Metodologia Conclusiones
cumplimiento regulatorio
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Pese a las dificultades previas y actuales, existe un 37%
gue ha buscado financiamiento externo, en su mayoria
mediante la contratacion de créditos en la banca
tradicional (79%), lo que también nos habla de cautela y
de que probablemente las razones para solicitarlo estén
relacionadas con la continuidad de las operaciones, el
cumplimiento de obligaciones fiscales a corto plazo y
mantener a la plantilla.

¢A qué mecanismo ha recurrido?

» & M
19% 9% 8% 1%

Contratacion de Emisién de Colocacién Fondos
nuevos créditos en instrumentos de valores de capital
la banca tradicional en colocaciones en la bolsa
privadas (ej.: 144A)
w,

D N

111
b%

Inco po acior

Instituciones
de nuevos de gobierno
socios

’9
5%

Contratacion

de créditos con
una fintech

2
1%

Crowdfunding

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més
de una opcién.
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De acuerdo con cifras de la Comision Nacional Bancaria
y de Valores (CNBV), ¢ al 31 de octubre de 2022, la
cartera de crédito del sector de banca multiple se ubico
en MXN 6,129,545 millones y, por primera ocasion en
seis anos, presenta un crecimiento de doble digito al
situarse en 10%, superando al periodo de 2019 a 2021.
Asimismo, la cartera de crédito a empresas represento
48% del total del portafolio de crédito, situdndose en
MXN 2,918,614 millones y presentando un crecimiento
de 10% después de un periodo de tres anos en el que el
crecimiento fue menor.

Lo anterior demuestra que, a pesar de que la Alta Direccion
tiene mesura en la adopcion de nuevos créditos, quienes
buscan esta opcion lo estan llevando a cabo con dinamismao.

Por otro lado, las emisiones privadas y la colocacién

de valores a través de la bolsa son las dos fuentes de
financiamiento preferidas después de las instituciones
financieras, aunque se observa que las fuentes de
financiamiento con esquemas digitales, como las fintech
o el crowdfunding, no despiertan interés, asi que se
requiere incrementar la conciencia acerca de opciones
alternas de financiamiento como estas.

6 Boletin Octubre 2022, Comisién Nacional Bancaria y de Valores, 2022.
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Ambiente . . Innovaciéony
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transformacion

Resumen ejecutivo .
de negocios

Prélogo
Existen también otras razones por las cuales los negocios en México han decidido recurrir al financiamiento externo,
tales como incrementar la capacidad operativa (38%), hacer frente al capital de trabajo (34%), desarrollar nuevos

productos o servicios (23%) y mantener la operacion (22%). Resulta positivo ver el interés por incrementar la
capacidad operativa (CAPEX) y desarrollar productos o servicios, ya que son conceptos no directamente relacionados

con la supervivencia de las empresas, sino que denotan apetito por invertir y crecer.
¢Cual fue la razdn para solicitar financiamiento externo?

0,
38%
Incrementar
la capacidad
operativa 34%
(CAPEX) Hacer frente
a capital de
trabajo
(1)
23%
Desarrollar
nuevos
productos o 22%
servicios Mantener la
operacion
18%
(v}
(1)
Reestructurar 15/0 14%
la deuda Abrir canales Pagar a
[») [»)
de venta proveedores 9/0 9/3
Pagar Pagar
créditos insumos
bancarios e y materia
intereses prima o o
3% 3%
Reestructurar Cumplir
obligaciones

la cadena de
valor

fiscales
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Estrategia empresarial

Asi pues, ante los retos que 2023 plantea, las empresas despliegan estrategias que se centran en cuatro principales
aspectos: garantizar el control de costos y gastos (62%), centrarse en la experiencia del cliente (53%), identificar, contratar
y retener talento clave (50%), y generar nuevos flujos de ingresos (50%).

Ante el contexto actual, tanto nacional como global, jcual de las siguientes estrategias sera la prioridad en 2023?

e M o O

62%

Garantizar el control
de costos y gastos

03%

Centrarse en
la experiencia

00%

Identificar, contratar
y retener talento

00%

Generar nuevos
flujos de ingresos

49%

Invertir y digitalizar
procesos mediante

31%

Optimizar o invertir
en nuevos modelos

del cliente clave alineado a nuevas soluciones de negocio digitales
la estrategia tecnoldgicas
—t— O

1%

Invertir en el
desarrollo de
nuevas habilidades
de la fuerza laboral

30%

Gestionar los riesgos
actuales y emergentes

20%

Incrementar la
resiliencia de las
cadenas de valor

17%

Definir una estrategia
para gestionar los
riesgos ASG

12%

Incrementar la
diversidad en los
puestos de liderazgo
de la organizacion

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

Lo anterior muestra que las entidades desean lograr
la rentabilidad adecuada que les permita centrarse en
el cliente, cuidar del talento y desplegar la tecnologia
necesaria para que todo lo anterior suceda de manera
adecuada y efectiva, generando ingresos.

por sus grupos de interés. De cubrir adecuadamente las
necesidades de los clientes y el talento, estas empezaran
a ser reconocidas como innovadoras y socialmente
responsables. Debemos considerar que, en los ultimos
anos, la innovacion, asi como los temas ASG han sido
prioritarios en la agenda de diversos grupos de interés,
pues la relevancia, reputacion, éxito y permanencia
dependen en gran medida de la atencién adecuada a
estos temas.

Finalmente, es importante mencionar que estas cuatro
estrategias tienen, en definitiva, repercusiones en la
manera en que la labor de las companias es percibida
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EnC&A actualmente trabajamos
bajo un esquemahibrido en
nuestras oficinas centrales, que
haresultado satisfactorio, no
solo paralaatraccion de nuevos
talentos, sinoparalaretencion
del talentoylamejoradel
climalaboral®

Metodologia Conclusiones

Kelly Kroger
CEO de C&A
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Un necesario cambio de cultura

No cabe duda de que innovar y transformar digitalmente a {Qué etapa de madurez tiene la empresa en cuanto
las organizaciones se ha convertido en una tendencia, pero, a innovacion?

ademas, en una necesidad de maxima urgencia que las
impulsa a buscar ventajas competitivas que revolucionen

o, por lo menos, optimicen su oferta de valor para el cliente. (-)r’ Q m
x 3 Q
En definitiva, se trata de conceptos muy amplios que deben

constituirse como una cultura dentro de las organizaciones. 300/ 260/ 190/ 140/ 110/
Aquellas empresas que logren fomentar una verdadera () (o o o 0

vision innovadora estardn mejor preparadas para reaccionar

X . . Inicial: Estructurada: Controlada: Madura: Internalizada:

ante eventos complejos y disruptivos. mayormente se tienen hay colaboraciéon ~ con enfoque la innovacion
reactiva ante procesos coordinada en la mejora es parte del ADN

la disrupcioén definidos y entre multiples continua de la empresa

Por otro lado, aunque innovar y transformar a las companias del mercado formalizados éreas de forma
debe ser labor de toda la entidad, el compromiso de la transversal
Alta Direccion es sumamente relevante, aunado a llevar

a cabo procesos de innovacion ordenados y dirigidos.

Es por lo anterior que cada vez es mas comun encontrar

grupos dedicados exclusivamente a liderar estos proyectos,

asi como la existencia de funciones como la del Chief

Innovation Officer o similares.

Lo anterior es algo que a raiz de COVID-19 se ha
exacerbado; sin embargo, lo que surgio como modelo
de supervivencia aun tiene que convertirse en parte
fundamental de los modelos de negocio para apuntalar
el crecimiento. Asi lo expresan 30% de las empresas
encuestadas, las cuales consideran que se encuentran en
una etapa inicial de madurez en cuanto a innovacion, lo
que nos habla de que son mayormente reactivas ante la
disrupcion del mercado.
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El que la innovacion sea reactiva seguramente dara
resultados limitados a las entidades, ya que no podran
avanzar al mismo ritmo que sus competidores y su
esquema se vera afectado por gastos o inversiones
no previstas.

Por otro lado, 26% de las companias senalan que han
logrado alcanzar una etapa estructurada de madurez y
cuentan con procesos definidos y formalizados, lo que

les acarrea mejores rendimientos a mediano y largo plazo.
Una de las caracteristicas que les permite alcanzar este
punto es una comunicacion transversal que involucra a
todas las areas, tomando en cuenta las ideas de todos

los colaboradores y logrando una solucién integral

y mas robusta.

En este sentido, es de vital relevancia que el Consejo de
Administracion defina las estrategias, asi como al grupo
de personas que guiara las aportaciones de todos los
involucrados. Ese grupo es, sin duda, la Alta Direccion;

no obstante, para alcanzar el nivel de compromiso que se
requiere es necesario invertir tiempo, dinero y esfuerzo en
los planes de innovacion, ademas de gestar un entorno
seguro en el que las ideas sean bien recibidas, generando
experimentacion y entendiendo que se trata de proyectos
gue podrian no otorgar beneficios econdmicos de manera
inmediata, sino incrementales, o bien, a mediano y

largo plazo.
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Lainnovacion, hoy endia, yano
es unacapacidad deseable para
|as empresas, es indispensable
ynecesariaparalograr que los
negocios sean sostenibles,
utilizando herramientas de
vanguardia que se adoptana
traves de unaestrategiade
digitalizacion de los negocios”

Daniel Salazar
Director de Finanzas de Industrias Bachoco
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Fomentar y nutrir las ideas desde el nivel mas alto

Las organizaciones consideran que existen tres grandes facilitadores de la innovacion. Al respecto, no extrana que la
principal mencion sea el compromiso por parte del liderazgo de la empresa (63%), ya que sin él seria muy dificil lograr
una verdadera cultura de innovacion; el apoyo del Consejo de Administracion y de quienes dirigen a las empresas

es fundamental para lograr cambios culturales de fondo, y la innovacién no es la excepcion. Asimismo, podemos
observar que otro gran facilitador es contar con el capital humano con las capacidades y el entrenamiento necesarios
para la transformacion de la compania (56%), hecho que se suma a los retos actuales de atracciéon y retencion de
talento humano. Finalmente, la tercera mencion corresponde a la capacidad para aprovechar y fomentar el interés de
la plantilla por innovar y transformar los modelos de negocio (48%).

{Cuales son los principales facilitadores de éxito para generar una cultura de la innovacion?

63%
0
Compromiso por parte (v)
del liderazgo de la BBA
empresa (Consejo de Capital humano

Administracion y sus con las 480/
comités, CEO, Alta  capacidades y el (1)
Direccion, lideresde  gntrenamiento Aprovechar (1)
area, entre otros) necesarios y fomentar 47/0 0
para realizar la el interés de Cultura 38/0

transformacion la plantilla empresarial de
porinnovary mejora continua
transformar (prueba y error)

Enfoque y
estrategias

adecuados o
(métricas e 27/
incentivos) o
Estructura

organizacional 200/
dedicada al tema 0

Nivel éptimo
de presupuesto

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcioén.
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El compromiso de la Alta Direccion esta vinculado

con la inversion que se destinara a la innovacion. Es
I6gico esperar que quienes toman decisiones esperan

un retorno a corto plazo; no obstante, los recursos
destinados no necesariamente se ven reflejados directa
o0 Unicamente en mas ingresos, sino en conceptos como
la creacidon de negocios o productos, la identificacion

de nuevos canales de suministro o ventas, la mejora de
productos, o la eficiencia de procesos que representen
ahorros en gastos, es decir, diversos elementos que

se traducen en crecimiento organico. En este sentido,
los resultados nos indican que ya existe cierto nivel de
conciencia respecto a la necesidad de invertir para gestar
la innovacion, ya que cuatro de cada diez (42%) aseguran
que destinaran entre 2% y 5% de sus ingresos a este
rubro en 2023.

Estrategia empresarial

Innovaciony Gestién de riesgos y

. . . Metodologia Conclusiones
transformacion cumplimiento regulatorio

{Qué porcentaje de los ingresos destinaran a la
innovacion durante 2023?

De 2% a 5% ~

— Menos de 2%

De 6% a 10% ~

— 11% o mas

Cabe mencionar que esperar un retorno a corto plazo
implica, en la mayoria de los casos, tener expectativas
poco fundamentadas en la realidad, ya que este tipo de
proyectos necesitan tiempo para madurar.

Algo que en definitva es cierto es que, aquellos que
no estén destinando recursos a la innovacioén, deberan
replantearse su inaccion, dado que sus competidores
podrian ponerse en marcha primero.

Perspectivas de la Alta Direccion en México 2023 | iy



. . . Ambiente . . Innovaciony Gestién de riesgos y -
Prélogo Resumen ejecutivo . Estrategia empresarial . . . Metodologia
de negocios transformacion cumplimiento regulatorio

Finalmente, buscando realizar un analisis mas profundo, preguntamos a las entidades cual es su propdsito para
innovar: incrementar la productividad y las ventas, y asegurar la permanencia del negocio se posicionan como las
estrategias preponderantes con 53% cada una.

iCual es el objetivo de las estrategias de innovacion en su empresa?

53% 53%

52‘% 51%

17% 16%

. Asegurar la permanencia del negocio . Mejorar las capacidades analiticas para la medicion del desempeno del negocio

. Aprovechar conocimiento y fortalezas de otras empresas adquiridas

[l Incrementar la productividad y las ventas
por el grupo

. Mejorar la experiencia del cliente

B Desarrollar nuevos productos o servicios [l Transformarla digitaimente

Seguir mejorando la experiencia y el desempeno del talento en distintas

. Incrementar el uso de tecnologia
modalidades de trabajo

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

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

Conclusiones
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Las respuestas sugieren que la innovacion e implementacion
constante de tecnologia ya forman parte de los planes de
las companias, las cuales reconocen que, de no llevarlas a
cabo, se ponen en franca desventaja con la competencia.
Ya no se trata de encontrar el momento idéneo para
innovar, sino de hacerlo de manera racional y permanente.
Pareciera que hemos pasado de un periodo de innovar para
sobrevivir a uno en el que la innovacion debe formar parte
de los modelos de negocio.

. . Innovaciony
Estrategia empresarial .
transformacion

Gestion de riesgos y

. . Metodologia
cumplimiento regulatorio

En lo referente a las tecnologias necesarias para mejorar
la competitividad de las empresas destacan el analisis
de datos (data & analytics) con 77% y la nube con 59%,
como ha sucedido en los ultimos tres anos. Resultados
que muestran que una depende de la otra para
implementar proyectos exitosos.

{Quée tecnologias utiliza la empresa para mejorar
su competitividad?

> o 2
11% 59%

23% 19%

Analisis de Nube Internet de las Inteligencia
datos (data cosas (loT) artificial
& analytics)
[ 10
] o
2 = ¢
“Ulo- L 5
nnn 4
Digital Machine Blockchain Metaverso
labor o RPA learning
(automatizacién
robotica de
procesos)

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

Conclusiones
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El hecho de que ocho de cada diez organizaciones
privilegien el analisis de datos es una prueba
contundente del entendimiento que estas han alcanzado
en la materia. Los datos siempre habian estado ahi, pero
hoy las empresas han empezado a trabajar con ellos para
planear sus cadenas de suministro, entender y predecir
el comportamiento de sus clientes, y, en general, llevar a
cabo una mejor gestion de su negocio.

Para un correcto aprovechamiento, la Alta Direccion
debe conformar un grupo de especialistas en la materia
al cual supervisara constantemente. Lo anterior no solo
permitira tomar mejores decisiones hacia el exterior

de la entidad, sino también al interior, pues, con base
en los patrones de consumo que se vean reflejados,
sabran administrar de manera mas eficiente su capital
de trabajo.

Por otro lado, observamos que al menos casi seis de
cada diez companias han decidido invertir en la nube
porque, claro, ahi almacenan los datos, pero jcual es la
forma correcta de gestionarlos? Hoy, la gran mayoria

de las organizaciones se han mudado a la nube,
logrando realizar una recopilacion mas agil y segura.
Adicionalmente, con el trabajo a distancia en aumento,
se vuelve indispensable encontrar mecanismos que sean
mas dificiles de vulnerar informaticamente.
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Para innovar se requieren ciertas herramientas, asi como
personas que estén capacitadas para su utilizacion; sin
embargo, lo primero y mas necesario es decidir qué tipo
de innovacion se quiere llevar a cabo en la empresa. A
saber, existen tres segmentos de innovacion:

1. Incremental: la inversion se focaliza en la mejora de
productos o servicios existentes

2. Adyacente: la inversion se concentra en expandirse
hacia nuevos segmentos de clientes, mejorando el
portafolio actual de productos o servicios

3. Transformacional: la inversion se destina a la creacion
de nuevos mercados y clientes

. . Innovaciony
Estrategia empresarial .
transformacion

Gestion de riesgos y

. . Metodologia
cumplimiento regulatorio

¢En qué horizonte se encuentran las empresas en
México? La mayoria (36%) se ubica en una innovacion de
tipo incremental, mientras que 33% se coloca en una de
caracter adyacente y 21%, en el campo transformacional.

En 2023, ;en qué horizonte o segmento de innovacion
se enfocara la empresa?

%

Transformacional:
lainversion se
concentrara en
atender nuevos

-~

10%

No se llevaran a
cabo inversiones
en innovacién
en cuanto a

36%

Incremental:
la inversion
estaréd focalizada
en mejorar

33%

Adyacente:
la inversion
se focalizara
en mejorar

productos los productos mercados y productos y
o servicios y servicios clientes servicios
existentes existentes para

atender con ellos
nuevos mercados
y clientes

En los resultados obtenidos se observa nuevamente
que el liderazgo empresarial en nuestro pais muestra
cautela, pero al mismo tiempo busca mantenerse
vigente y relevante ante sus grupos de interés,
buscando la innovacion y transformacion de los
modelos de negocio, pero garantizando asimismo en
todo momento la gestion adecuada de riesgos y el
cumplimiento de las normativas aplicables.

Conclusiones
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1

Tendemos a sobreestimar
|0 que podemos hacer en
lunano; pero, casi siempre,
subestimamos lo que
podemos hacerentres

Prologo Resumen ejecutivo Estrategia empresarial Metodologia Conclusiones

José Arturo Zapata
Presidente Ejecutivo de Corporacion Zapata
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Anteponerse a los desafios

Asi como la crisis sanitaria impulsé una nueva cultura
laboral, también dio pie a que la Alta Direccion se
involucrara de forma mas enfatica en la gestidon de riesgos.
Tanto las estrategias de talento como las estructuras de
gobernanza se vieron en una situacion que nunca habian
experimentado, por lo que se tuvieron que reactivar

los programas de gestion de riesgo y, posteriormente,
adaptarlos para atender eventualidades de esta indole.

Hoy, la gestidon de riesgos tiene que realizarse de
manera proactiva, ademas de que se le debe destinar
el presupuesto suficiente para evitar que las estrategias
de las companias se vean afectadas. Adicionalmente,

se apuesta por la transformacion digital contando con

el apoyo y respaldo de los consejos de administracion y
de la Alta Direccion, quienes reconocen la importancia
de trabajar de manera transversal (en vez de silos),
facilitando asi una comunicacion abierta e inclusiva que
garantice la seguridad de la informacion.

Atender los riesgos que podrian presentarse en una
organizacion siempre ha sido una de las prioridades de

la Alta Direccion; sin embargo, luego de diversos eventos
disruptivos como COVID-19, determinados sucesos
geopoliticos y una crisis en las cadenas de suministro,

se convirtio en una necesidad de maxima relevancia que
no solo debe ser atendida, sino revisada, fortalecida y
ajustada constantemente.

Innovaciéony
transformacion

Ges_tlo.n e . Metodologia Conclusiones
cumplimiento regulatorio
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Los resultados de la encuesta muestran que 39% de las
companias consideran que cuentan con un programa

de gestion de riesgos robusto y en constante proceso
de actualizacion. Una permanente revision de este es
absolutamente indispensable si consideramos que los
riesgos son dinamicos; algunos seran mas apremiantes
que otros y la organizacion debera concentrarse en tales
amenazas, pero en la siguiente revision que haga de su
plan puede volver a ponderar la relevancia cuantitativa
y cualitativa de cada uno.

Estrategia empresarial

Innovacién Gestion de riesgos : .
Y . gosy Metodologia Conclusiones
transformacion cumplimiento regulatorio

¢En qué etapa se encuentra el programa de gestion de
riesgo empresarial en su organizacion?

39%

Es robusto y estamos
en proceso continuo
de actualizacion

12%

No contamos con uno,
y no hay planes de
inversion al respecto

39%

Se encuentra
en etapa inicial

10%

No contamos con uno,
pero hay planes de
inversién al respecto

Es sumamente importante que las organizaciones sean
autocriticas y tengan procesos de valoracion continua que
analicen si realmente cuentan con procesos de evaluacion
de riesgos robustos y efectivos, ya que la autocomplacencia
puede ser el mayor facilitador para la materializacion de

una amenaza.
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Dicho proceso debe guiar a toda la empresa en la identificacion, procesamiento y gestion de riesgos existentes y
emergentes; sin embargo, también es vital reconocer que no es posible crecer, innovar y operar en un ambiente libre
de riesgos, sino que es su adecuada administracion lo que da viabilidad a los modelos de negocio mas competitivos.

Cuando pensamos en riesgos y preocupaciones actuales, lo primero que viene a la mente son temas como los
ciberataques, por lo que no sorprende que estos sean la principal mencién respecto a los riesgos de negocio que
podrian ocasionar impactos relevantes (51%); no obstante, se debe considerar la existencia de otros, tales como
la atraccion y retencion de talento (48%), y el aumento prolongado de la inflacion (47%), que las y los lideres
empresariales también consideran urgentes de atender en 2023.

{Qué riesgos de negocio podrian ocasionar impactos relevantes (cualitativos y cuantitativos) en la estrategia
de la empresa en 2023?

51%

48%

47% 38%

31%

29% 29%

[l Ataques cibernéticos [l Falta de liquidez

[l Atraccion y retencion de talento Il Incremento de tasas de interés

Il Aumento prolongado de la inflacion Dano reputacional

. Inseguridad y falta de Estado de derecho . Falta de innovacion y transformacion digital

. Escasez de insumos clave . Riesgos geopoliticos

B Cancelacion de inversiones por el aumento del riesgo-pais Il Variaciones en el tipo de cambio de moneda extranjera
[ Impacto de nuevas regulaciones locales o globales Posibles fraudes y robos

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.
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Asi pues, se observa como nuevamente cobra relevancia el talento para

las empresas debido a que el trabajo a distancia permitié que el personal
dispusiera de mas opciones en caso de que deseara contratarse en alguna
entidad que le ofreciera mayores beneficios. A saber, existe un fendomeno
global, relacionado con la atracciéon y retencion de talento, en el que las
companias que anteriormente eran muy atractivas para el mercado laboral
ahora ya no lo son tanto, ya que las variables de fidelidad de los empleados
se han modificado y ahora toman en cuenta factores como el salario emocional,
los modelos operativos, entre otros. De hecho, el riesgo que mas se
materializd en las companias en los ultimos 12 meses fue precisamente la
pérdida de talento clave (40%), seguido de la disrupcion en las cadenas de
valor (38%) y los ciberataques (26%).

¢En su empresa se presentd alguno de los siguientes riesgos
en los ultimos 12 meses?

b

0%  38% %% 5%

Pérdida de Disrupcion Ciberataques Falta de liquidez
talento clave en las cadenas
de valor

E%ll
18% 1% 0%

Intentos de Incumplimiento Pérdidas
fraude internos de leyes 'y reputacionales
o externos regulaciones

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
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Tener una buenaplaneaciony
gestion de riesgos nos permite
anticiparnos y mitigar el
impacto. Este ejercicio dehe
integrarse al proceso regular
delnegocio, mantenerlo vivo
y siempre visible alos ojos de
|a Alta Direccion para poder
reaccionar a tiempo”

Fernanda Guarro
Managing Director 3M Mexico
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La importancia de fortalecer la ciudadania corporativa

En cualquier caso, el principal objetivo de la gestion de riesgos consiste en brindar certidumbre a las partes
interesadas, tanto al interior de la organizacion como hacia afuera. En este sentido, preguntamos a las empresas
por los objetivos que persiguen al gestionar los riesgos; la mayoria busca, precisamente, brindar certidumbre a sus

stakeholders (61%).

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

61%

Brindar certidumbre

a partes interesadas o
stakeholders] 43 /
| | 02% "
(1] Evitar multas
Incrementar el valor 440/ y sanciones o
para los accionistas 0 gubernamentales 41 A
Proteger la reputacion ue puedan tener .
g p quep Modelar escenarios de

de la organizacion impacto cuantitativo

o cualitativo posibles contingencias

a futuro

24%

Reducir la volatilidad
de las ganancias

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcioén.
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Destacan, en segundo vy tercer lugar, el incrementar el iTiene identificados y medidos con indicadores los
valor para los accionistas (52%) y la intencidon de proteger siguientes temas ASG?

la reputacion de la organizacion con 44%, los cuales

también se vinculan con tener una buena relacion con 49%

los grupos de interés.

Existe un aspecto que actualmente casi todos los
stakeholders consideran determinante al momento
de interesarse en alguna entidad en particular: los
temas ASG. El que las companias los categoricen de
acuerdo con su nivel de criticidad es actualmente un
requerimiento indispensable, ya que, de lo contrario,
podrian enfrentarse a consecuencias de indole
econdmica y reputacional.

Una parte importante de los encuestados aseguran

Temas criticos Temas criticos Temas

tener identificados dichos temas, ademas de medirlos ambientales sociales criticos sobre
con indicadores (40% relacionados con el medio gobierno
ambiente, 29% con tematicas sociales y 45% en materia eorporativo
de gobierno corporativo); no obstante, una importante . Los tengo identificados y medidos mediante indicadores
proporcion (26% ambiental, 22% social y 16% gobierno B Los tengo identificados, pero no medidos

corporativo) senala no tenerlos identificados ni medidos. Il No los tengo identificados

En definitiva, pareciera que los temas sociales presentan
una menor madurez; sin embargo, es crucial recalcar
que estos forman parte importante de la gestién de
riesgos. Autoevaluarse y seguir una metodologia efectiva
en temas ASG evitara que las organizaciones caigan

en situaciones como el greenwashing o socialwashing,
con las afectaciones reputacionales que este tipo de
conductas conllevan.
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En este punto es importante mencionar que la prioridad ya no es solo atender los temas ambientales, sino

también (y especialmente) aquellos relacionados con los salarios de la plantilla, asi como con su bienestar fisico

y psicoemocional. Un buen detonador de la atencion que actualmente reciben los temas sociales es la correcta
implementacion de la regulacién en materia de teletrabajo, de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo (LFT) o la Norma
Oficial Mexicana 037 (NOM-037), la cual actualmente se encuentra en proceso de evaluacion.

Finalmente, existe una serie de acciones que las empresas en nuestro pais consideran criticas para 2023: la atraccion

y retencion de talento (71%), la ciberseguridad (69%) y la innovacion en modelos de negocio y mejoras operativas
(66%), entre otras.

{Queé tan criticas son para la empresa las siguientes acciones en 2023?

Atraccién y retencién del talento N% 24% 4%
Ciberseguridad 69% 27% 4%
Definir una estrategia para gestionar riesgos ASG 36% 52% 1%
Disefno de un plan de continuidad del negocio 65% 1% 4%
Fortalecimiento de la cultura de diversidad 22% IA 28%
Innovacion en modelos de negocio y mejoras operativas A 29% A
Prevencion de fraudes 58% 35% 1%
Reestructuracion financiera 26% 50% 24%
.Critica . Poco critica . Indiferente
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Es interesante observar que 65% de las organizaciones
encuestadas consideran el diseno de un plan de
continuidad del negocio como algo critico, lo que nos
habla de un profundo conocimiento de las consecuencias
que impone una crisis, cuando la Alta Direccion debe
concentrarse en diversos temas apremiantes mientras el
negocio se esfuerza por mantener su operacion.

En resumen, es de suma relevancia que las
organizaciones consideren en sus modelos de negocio
una revision constante de los riesgos a los que pudieran
enfrentarse, ya que, si algo han aprendido en los ultimos
anos es que los eventos disruptivos surgen sin dar previo
aviso y es necesario tener la preparacion para solucionar
cualquier problema que se presente.
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Tener unaplaneacion analizada,
seguimiento oportunoyuna
comunicacion efectivade
manerainternay externa, seran
factores claves parauna toma
de decision que brinde mayores
oportunidades para elnegocio”

Carmen Villarreal
Directora General de Tequilera Casa San Matias
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Género
18%  21%
Masculino Femenino

Nivel del participante

of%s 13% 1%

Director Gerente Presidente

1%

Integrante del
Consejo o Comité

Ubicacion de la empresa

2% 9%

0
. 5’4_ . Chihuahua Nuevo Ledn
Baja California

4%

Aguascalientes
9%

Jalisco

6%

Estado de México

42%

Ciudad de México
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1%

Prefiero no
responder

6% 4% 4%

Otro Vicepresidente Subdirector
()
2.'6 . Con 1% cada uno:
San Luis Potosi Coahuila, Michoacan,
Puebla, Quintana Roo,
5% \
G o Sonora, Tamaulipas
CEIENEE y Yucatan
6%
Querétaro

. . Innovacién ionderi .
Estrategia empresarial ovaciony Ges_t °! EE esgosy Metodologia
transformacion cumplimiento regulatorio

Conclusiones

Sector al que pertenece la organizacion

16% Manufactura / industrial
14% Servicios financieros
1% Servicios
9% Servicios especializados

7% Automotriz y Alimentos y bebidas

50/ Construccion / infraestructura,
0  Consumo/ retail y Soluciones tecnologicas

@ Inmobiliaria / real estatey
4% Quimica/ farmacéutica

Con 3% cada uno:
Energia y recursos naturales y Salud

Con 2% cada uno:
Hoteleria y turismo y Transporte

Con 1% cada uno:

Entidades no lucrativas, Medios de
comunicacion y Telecomunicaciones

Importe de ventas
anuales en millones
de pesos (mdp)

34%
20%

Menos de 500
De 501 a 2,000

De 2,001 a 10,000 17%

De 10,001 a 30,000 9%

20%
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Conclusiones

Las respuestas obtenidas en la decimoctava ediciéon de
Perspectivas de la Alta Direccion en México retratan a un
cuerpo directivo que, después de adquirir experiencias

y lecciones, se posiciona en un contexto complejo en

el que se busca capitalizar lo aprendido para lograr

el crecimiento.

En especifico, en 2023 se prevén estrategias robustas,
pero cautelosas; los planes de inversion son reservados,
y lo méas importante es cuidar los recursos de la empresa,
asi como a quien hace posible generarlos: el talento.

Por otro lado, la innovacion y la transformacion digital
se mantienen como temas prioritarios en la agenda de
la Alta Direccion, que reconoce su importancia para
actualizarse y mantenerse vigentes en un contexto que
en los ultimos anos ha terminado de definirse como
permanentemente dinamico.

Asi, los nuevos esquemas de trabajo y los modelos de
negocio se configuran para atender una realidad que
lejos de ser nueva, ya ha sido asimilada, y que muestra
sin recelo diversos retos, los cuales se tienen, en general,
identificados y medidos.
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Estrategia empresarial

Innovaciéony

Ges_‘no_n Sl e E . Metodologia Conclusiones
cumplimiento regulatorio

transformacion

Si bien en anos anteriores la prioridad era mantener

las operaciones, hoy se han podido identificar las
acciones prioritarias para la atraccion y retencién de
talento, prevenir ciberataques e innovar constantemente
mediante el aprovechamiento de nuevas tecnologias,
tales como el anélisis de datos y la nube, asi como
mediante la expansion geografica para mantener el
crecimiento de manera sostenible.

Asimismo, cuidar de las necesidades y expectativas de

los grupos de interés se convierte en la norma, ya que
actualmente se reconoce la importancia que tiene satisfacer
las expectativas de clientes, proveedores y colaboradores,
que en ocasiones pueden ser incluso divergentes.

Las perspectivas para 2023 demuestran agilidad, una
capacidad de adaptacion ante las disrupciones que
anteriormente no existia. El momento para reaccionar
ante las contingencias ha quedado atras y ha dado lugar
a una revision y monitoreo constante para anteponerse a
los desafios del mercado. Sin duda, hoy la Alta Direccion
en México se muestra fortalecida, renovada y mucho
mejor preparada para lograrlo.
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