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Introduccion
e
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Por quinto afo consecutivo, presentamos nuestro estudio Perspectivas
de la Alta Direccién, a mas de 18 meses de haber estallado la crisis mas
profunda desde de la Gran Depresion que, aunada a otros fenémenos
impredecibles como la epidemia de influenza A H1N1, le costé a México
la contraccion mas fuerte del PIB en 77 anos: 6.5%, caida que llevd

a nuestro pais a colocarse como la economia latinoamericana con el peor
desempeno durante 2009.

Para darle continuidad a nuestros hallazgos del ano anterior, en esta nueva
edicion indagamos una vez mas los efectos de los momentos dificiles
gue experimentaron las fuerzas productivas, junto con sus consecuencias
en la toma de decisiones a corto y largo plazo.

"INEGI. Producto Interno Bruto en México durante el cuarto trimestre de 2009.
Comunicado del 22 de febrero de 2010. México.



Los resultados son alentadores, aungue realistas. A pesar de la complicada
dinamica del mercado, la volatilidad e incertidumbre durante el 2009,

hay signos de que la confianza esté en franca recuperacion, pero también

se destacan diversos retos para las autoridades gubernamentales, como piedra
angular para facilitar las condiciones necesarias hacia el crecimiento.

Un numero importante de los encuestados logrd capitalizar oportunidades
durante el periodo critico, la mayoria se enfoc6 a reducir los costos; ahora,
el 81% se enfocara a obtener mayores eficiencias, aunque como veremos
hay otros temas de importancia que estan quedando fuera

de las prioridades en la agenda de la Alta Direccién.

Perspectivas de la Alta Direccién relne la vision de mas de 450 directivos

de companias que operan en México, € incluye resultados que representan
a todas las industrias y regiones del pais.

Perfil de Directivos

Perfil % Industria %
Director 64% Servicios Financieros 17%
Miembro del Comite y/o Consejo 23% Manufactura / Industrial 14%
Gerente 8% Servicios 1%
Subdirector 3% Alimentos y Bebidas 9%
Otro 2% Consumo / Retail 8%
Comunicaciones / Medios 8%
Quimica / Farmacéutica 7%
Hoteleria y Turismo 5%
Construccion / Infraestructura 5%
Automotriz 4%
Energia y Recursos Naturales 3%
Gobierno / Ent. No Lucrativas 2%

Otros 7%



Los efectos de la crisis |
y el entorno economico-politico

A
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750/0 Impactos

Aungue la gran mayoria de los lideres en México (89%) estan convencidos

eSt| ma q u e |a de que aun no hemos salido de la crisis, resulta interesante la serie de datos
-, que arroja nuestra encuesta este ano; entre ellos: el 756% estima que
recu pel’ac ion la recuperacion se daréd de 1 a 2 afos, mientras que el aho anterior 91%

consideraba que esto sucederia de 1 a 3 anos.

de la crisis

. . , Otro hallazgo importante: en 2009 apenas el 3% calculaba que la recuperacion
fl nanciera se da ra tomaria menos de un ano; en 2010, dicho porcentaje aumentd a 20%, lo cual
evidencia que a pesar del panorama tan complejo, entre las fuerzas productivas

de 1 d 2 danos existe la claridad de que estamos superando el peor momento, como
perspectiva para el futuro a corto plazo.

iConsidera que México ya salio de la crisis?

Si
nq

No
89%




i Cuanto tiempo cree que le tome a México
recuperarse de la crisis financiera?

Menos de 1 aiio
20%

3 aios

5% 1 afio

42%

De hecho, hay signos alentadores para que se revierta esta situacion: algunas
empresas han empezado a comunicar sus planes de expansion y la Secretaria
de Economia ha anunciado que la inversion extranjera directa ascendera

a 17000 mdd en 20102,

En ése sentido, hemos encontrado que otros sintomas de avance estan

en las tendencias para el crecimiento: mientras que el ano anterior apenas
el 16% de las empresas consideraba lograr un crecimiento mayor al esperado,
este ano aumentd al 35%, poco mas del doble.

Por otro lado, el grupo de quienes esperan un crecimiento menor bajé 14 puntos
porcentuales con respecto al 2009°, a la vez que el grupo de los que no esperan
crecimiento disminuy6 5 puntos porcentuales en el mismo periodo.

Estos datos nos hablan de que la confianza del mercado nacional va recuperandose,
hecho que puede ser un iméan para los inversionistas y refuerza
las estimaciones de la Secretaria de Economia.

2www.cnnexpansion.com. “Economia prevé IED por 25,000 mdd” 12 de febrero de 2010. México.

3KPMG en México. Perspectivas de la Alta Direccion en tiempos de crisis. México. 2009.



La confianza del
mercado nacional
va recuperandose,
hecho que puede ser
un iman para los
inversionistas

Sin embargo, es importante
observar los efectos que la crisis trajo
a las companias, y cuales consideran
que seran las consecuencias a largo
plazo para el mercado mexicano.

Se destaca un dato fundamental,

en cuanto a los efectos a largo plazo:
este ano, en primer lugar se encuentra
el tema de la pérdida de confianza
con el 26%, mientras en 2009*
ocupd el tercer puesto con 16%.

Si bien no es una mayoria, esto pone
en relieve que aunque existe optimismo,
uno de los requisitos indispensables
para la atraccion de capitales,

la confianza en el mercado, puede
estar fluctuando a la incertidumbre.
Por eso, no puede soslayarse

el hallazgo.

Sobre los efectos, observamos
que para las Pequenas, Medianas
y Grandes empresas son la baja
en los ingresos y el aumento

de costos donde permanecen

los impactos igual que en 2009,
con una ligera variacion a la baja
de 2 puntos en promedio. Llama
también la atencién que, en especial
para las pequenas y grandes, haya
aumentado al doble comparado
con el 2009 el porcentaje de aquéllas
para las que ha representado
oportunidades la etapa de crisis.

“Perspectivas.... Op.cit.

Dadas las condiciones economicas mundiales,
usted espera que su crecimiento para el aiio 2010 sea:

No habra crecimiento
23%

Mayor a lo esperado
35%

Menor a lo esperado
42%

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

Pérdida de confianza
Quiebra de compaiiias 35%
Menores ventas

Inflacion

Acceso limitado a crédito

Fuga de capitales

® 2009

(. 2010

2008)




26%

piensa que la
pérdida de
confianza ser
una consecuencia
a largo plazo

lo cual plantea

un reto para

el futuro

iCuales han sido los efectos de mayor impacto
de la crisis actual en su compaiiia?

| 75

Baja de ingresos 22%
28%
O G
Aumento de costos 22%
18%
17%
Pérdida de rentabilidad 14%

1%

T (6%

Ha representado oportunidades 13%
15%

O 0
Falta de liquidez 18%
16%

5%
6%
5%

— o

5%

6%
4%
Otros m

(0 Grande ~ ® Mediana Pequeﬁa)

Incremento en el costo de deuda

Menor acceso al crédito

En cuanto a las acciones para contrarrestar los efectos de la crisis, es notable
que el porcentaje de las empresas que estan fortaleciendo las estrategias
de control interno, pasara de 17% en 2009 a 24% en 2010, mientras que

la reduccion de costos pasé de 49% a 31% en el mismo lapso de tiempo.
Aun cuando ésta ultima sigue ocupando el primer lugar, el resultado denota
la necesidad de estrategias para el control interno que ayuden a la mejora
de productividad, liquidez y certidumbre para accionistas, acreedores

y empleados.

Observamos también que las reestructuras financieras y operativas siguen
ocupando un lugar preponderante, junto con un repunte en la reduccion
de personal como acciéon a tomar, dato que habra de observarse a lo largo
del afo comparandolo con las tasas de empleo y desempleo.



El porcentaje

de las empresas
que esta
fortaleciendo
las estrategias
de control
Interno paso de

1 70/0 en 2009
a 240/0 2010

:Qué acciones ha tomado o tomara su empresa a corto
plazo para contrarrestar los efectos de la crisis?

Reduccién de costos 49%

Fortalecer las estrategias
de control interno

Reestructuras financieras

y operativas

Reduccion de personal
Desinversiones

Ninguna

(. 2010 ® 2009 2008)

Tomando en cuenta que de acuerdo con estudios de KPMG en México

y el mundo, apenas 1 de cada 10 companias logran alcanzar sus objetivos

de ahorro, esto conlleva estrategias de mejora de procesos como herramientas
que auxilien en la identificacion de oportunidades para optimizar procesos

y operaciones, de modo que se logren beneficios econémicos como la reduccién
de costos, mermas y retrabajos; ademas de disminuir los tiempos de produccion
y entrega; asi como eliminar duplicidades y tercerizar actividades no indispensables
para la organizacién, para finalmente optimizar los recursos humanos, tecnoldgicos
y financieros.

También es importante destacar el aumento porcentual en quienes estan
enfocéndose al fortalecimiento de las estrategias de control interno, lo cual

les ayudara a responder a, entre otras problematicas, el aumento de ilicitos.
Algo que veremos mas adelante en las estrategias de Administracion del Riesgo.



El papel del gobierno y la Reforma Fiscal

No es nueva la critica al paquete
econémico v fiscal para este ano,

el cual fue aprobado por el Congreso
en septiembre de 2009. Un paquete
enfocado a expandir la recaudacién,
pero que aun es visto por los directivos
como insuficiente para las necesidades
del pais y considerado mas como

“un conjunto de medidas aisladas
que dificilmente solucionaran

la problematica en el mediano

y largo plazo”5, que se centra

mas en la obtencion de recursos
para el funcionamiento del gobierno.

Pero no puede soslayarse la juiciosa
administracion de las finanzas publicas
y la rigurosa observacioén de las
prioridades para el gasto (apoyo

a la poblacién con escasos recursos;
combate a la delincuencia; apoyo a
PyMEs e inversiones en infraestructura),
aun cuando muchos analistas y otros
actores econdmicos desearian un
mejor desempeno de las autoridades.

Nuestro estudio arroja datos que son
un reto para las autoridades mexicanas,
al pasar de 2% en 2009 a 41%

el porcentaje de quienes consideran
que el plan anticrisis repercutié
negativamente en su organizacion;
también observamos una disminucion
considerable entre quienes piensan que
dicho plan repercutié positivamente.
Y esto es un dato a tomar en cuenta,

al observar también los ultimos
resultados del Instituto Nacional

de Estadistica y Geografia (INEGI)

que, como vya lo senfalamos, el desplome
en el PIB en 6.5%6 nos ubica como

la economia con el peor desempeno
de América Latina.

:Como considera que el plan anticrisis del gobierno
mexicano ha repercutido en su organizacion?

No ha tenido repercusion alguna
Negativamente

Positivamente 13%

21%

46%
7%

4%

® 2010 2009

La inflacion y las tasas de interés se han mantenido bajo control. Un hecho

gue debe reconocerse. Sin embargo, enfrentamos una compleja problematica
que combina elementos externos derivados de la crisis global, junto con factores
internos como la baja recaudacién fiscal, la dependencia de los ingresos petroleros
y la inseguridad. Estos tres elementos, aunados a la caida en las exportaciones
a E.E.U.U. y la epidemia de influenza A H1N1, pusieron en relieve los retos tanto
para las autoridades, como para las propias empresas, puesto que la contingencia
también trajo a la luz problemas que las companias no habian considerado, como
la falta de estrategias de continuidad para fenémenos como el de la epidemia
de influenza A H1N1 u otras emergencias gue no figuraban en su Administracion
del Riesgo.

5KPMG en México. Reformas Fiscales 2010. Carta Informativa. México. 2010.
SINEGI. Op. cit..



La falta de ingresos del gobierno federal obvid, ademas, la carencia de acuerdos
politicos que culminaron con el rechazo a su propuesta de impuesto al consumo
generalizado de 2% para el combate a la pobreza, que generd las medidas
gue ya conocemos. El efecto al exterior fue que las calificadoras no quedaron
convencidas de las medidas y redujeron la calificacién de la deuda soberana.

En una escala del 1 al 10, siendo 1 la calificacion

mas baja y 10 la mas alta, otorgue una calificacion

con respecto a la manera en que el gobierno mexicano
afronto esta crisis.

10 |o%
9 3%
Calificacion 8 "
promedio ’ 7
6 17%
5 I (5%
4-98 4 12%
3 12%
2 6%
1 8%

i Como califica la actuacion de las autoridades
ante el entorno econdmico que esta viviendo el pais?
///f’»

&
/ b
4 @ K
%

Muy bueno
D

N

Regular

Malo

Muy malo 50%

44%

(. Gobierno Federal ~ @ Diputados @ Senadores Gobierno Estatal)




Las tendencias

del FMI, el BM

y otras instituciones
globales, indican
que las economias
emergentes

tendran grandes
oportunidades

para el crecimiento

La Alta Direccion de las empresas
en México tiene un punto de vista
sumamente critico frente al papel
que han jugado las distintas
autoridades para salir de la crisis.
Esto perfila una serie de retos
para los actores politicos, encargados
de facilitar las condiciones para

el crecimiento econémico, como
las reformas estructurales que han
sido aplazadas constantemente

y la consecucién de acuerdos

que las permitan.

Las tendencias indican, como

lo observan el Fondo Monetario
Internacional (FMI), el Banco
Mundial, el Foro Econémico Mundial
y otras instituciones globales,

que las economias emergentes
tendran grandes oportunidades
para el crecimiento, incluso mayores
que las de las naciones desarrolladas.
Corresponde a las autoridades
facilitar la insercion de México

en dichas oportunidades.

:Como califica el paquete economico aprobado

para el 2010?

Bueno

Regular
32%

Muy malo

R

Malo
43%

Muy bueno

18% 1%

i Como calificaria al Régimen Fiscal en México?
(En una escala del 1 al 10, donde 1 es pésimo

y 10 excelente)

Calificacion
promedio

3.45

-—
o

= N W H C1 6O N 0 ©

0%
0%
1%
4%
8%
17%
17%
(N 20°%
17%

16%



Competitividad

740/ Ode los

lideres espera

que la economia
nacional mejore
para este ano,
dato que evidencia
una perspectiva
de grandes
oportunidades

La vision de los lideres

La crisis global tuvo distintos efectos
los paises latinoamericanos pero

en México tuvo un mayor impacto.
Nuestro pais es el que mas depende
de Estados Unidos, a quien exporta
80% de sus productos y compra

un porcentaje igual. La caida en dichas

exportaciones, como ya mencionamos,

fue una de las mayores afectaciones
para el crecimiento del pais.

En tal sentido, es importante tener
en cuenta las estimaciones del FMI

que indican que la economia

del vecino pals del norte crecera
un 2.7 en 2010, pero tendra

una desaceleracion para el 20117.

No obstante, existen perspectivas

de grandes oportunidades y las
organizaciones estan haciendo eco

de esa vision positiva para el futuro
inmediato, dato que podemos constatar
al ver que 74% espera que la economia
nacional mejore para este ano.

iEspera usted que la economia del pais mejore durante
el aio 2010 con respecto al 2009?

Si
74%

No
26%

7International Monetary Fund. World Economic Outlook Update. January 26, 2010. Washington D.C., U.S.



Mexico sigue
ocupando el lugar
60 del indice

de competitividad,
mientras Brasil
paso del 64 al 56

en el mismo periodo

En ese tenor, las estimaciones del Banco Mundial prevén un crecimiento

de 3.5% en el Producto Interno Bruto (PIB) para el 2010 y de 3.6 para el 20118,
aunque para ello es necesario que las politicas fiscales alienten la actividad
econdmica, para fortalecer la recuperacion®. Y es ahf donde entra el papel
del gobierno como promotor de la competitividad.

Por esa razén resulta muy relevante que quienes califican el desempeno
gubernamental como malo aumentaron 15 puntos porcentuales con respecto
al 2009, mientras los que lo consideran muy malo aumentaron en un 100%
con respecto al ano anterior.

México sigue ocupando el lugar 60 en el ranking'™ de competitividad, mientras
qgue el aho pasado Brasil ocupaba la posicién 64, y ahora esta en la posicion
56; Costa Rica paso de la 59 a la 55; Colombia también escald posiciones,
de la 74 a la 69; mientras Argentina pasé de la 88 a la 85; Chile aunque
disminuyé peldafios, sigue ocupando una buena posicién, de la 28 a la 30™".
Los factores para que México ocupe el mismo puesto siguen siendo

la burocracia, la corrupcion vy la rigidez del sistema laboral.

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

Malo

Regular 55%

52%
Muy malo

Bueno

Muy bueno

(. 2010 ® 2009 2008)

8World Bank. Global Development Finance. Charting a Global Recovery. U.S. 2009.
%International Monetary Fund. Op. cit.
"®World Economic Forum. The Global Competitiveness Report 2009-2010. 2009.
(i

Ibid.



Tendencias para la recuperacion

Los empresarios en México se estan  China, Korea del Sur, Taiwan, Japon,
preparando para competir y fortalecer  Singapur, Malasia y Tailandia estan
la confianza, con el objetivo de crecer  concentrando la atencién de los

y atraer a los capitales que buscan inversores globales, seguidos

en los mercados emergentes a nuevos ~ por Australia que ya empieza

y mejores socios de negocio. a despuntar después de un breve
periodo de incertidumbre. Vietnam

De hecho, es claro que estan ocupa un lugar especial al haber

respondiendo a las demandas crecido su PIB durante la crisis,

del momento para fortalecer lo que lo convierte en otro probable

su rentabilidad. Esto podemos ganador. Estos, junto con los paises

notarlo al ver que la mejora BRIC (Brasil, Rusia, India, China),

de procesos y desempefo paso son nuestros principales competidores.

del 76% en 2009 al 81% de los

encuestados en 2010, entre las Pero los hallazgos de este estudio

estrategias para la competitividad muestran que las companias

y, por ende, el crecimiento. Si bien en nuestro pais se estan preparando

llama la atencién que la innovacion para jugar el papel que les corresponde,

y el desarrollo de nuevos productos y buscar un nuevo repunte en el ranking

sigue en la cuarta posicién (63% de los mas competitivos.

vs. 57% en 2009) cuando en anhos
anteriores ocupaba un lugar
preponderante, es comprensible
que la prioridad sea fortalecer

los cimientos.

Esto cobra especial importancia
cuando vemos que los paises

de la regién Asia-Pacifico son quienes
estan encabezando la recuperacion,
y ya dominan los sectores automotriz
y de semiconductores, ademas

del sector farmacéutico, entre otros.
También esta sucediendo que mientras
companias del hemisferio occidental
—como AIG, Lehman Brothers, GM

y Chrysler— pasaron momentos de
franco desastre y pérdida de capital
humano, sus contrapartes en dicha
region han sobrepasado el momento
relativamente indemnes gracias

al papel que tomaron los gobiernos,
via la prudencia y aversién al riesgo'?.

2KPMG International. Through the storm. London. 2009.
13
Ibid.



Seleccione las 5 estrategias principales en
las que su empresa dirigira esfuerzos para mejorar
su competitividad en los proximos 3 aiios.

Reduccion de costos y maximizar
capacidades

Mejora de procesos y desempefio

Incremento de la satisfaccion
del cliente y/o mejora de calidad

Innovacion y desarrollo
de nuevos productos

Expansién a nuevos mercados™

(. 2010 ® 2009 2008)

La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.
*La pregunta se hizo por vez primera en 2010.

i Qué factores considera usted que contribuiran
a que su empresa genere mayores utilidades
en los préximos 3 aiios?

. . 62%
Mejor uso de los activos ’

60%
53%
62%

Mayor demanda

Mejora en la capacidad 59%

de innovacién 66%

Avances en tecnologia
de manufactura

Menores costos laborales

Incremento de la disponibilidad
de proveedores de bajo costo

Outsourcing®

Incursién en mercados emergentes™

(. 2010 ® 2009 2008)

La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mds de una respuesta.
*La pregunta se hizo a partir de 2009.

Si bien la reduccion de costos sigue
ocupando el primer lugar entre

las principales estrategias, al observar
que la mejora de procesos y desempeho
esta apenas dos puntos abajo,

cabe senalar lo que esto implica:

el andlisis integral de las practicas

de la organizacion, para alcanzar

los objetivos de crecimiento; labor

que demanda encontrar y poner

en practica soluciones disehadas
especificamente para las necesidades
de la compania en cuestion:

por ejemplo, mientras en una industria
la oportunidad estaré en la fuerza

de ventas o en el &rea administrativa,
en otra, dichas oportunidades estaran
en investigacion y desarrollo.

Y es fundamental tomar en cuenta
que solamente si se hace de manera
integral se alcanzara la meta de
liderazgo en el mercado. También
hay que contemplar que los resultados
operativos y econémicos se dan

de manera progresiva. Se generan
ahorros importantes, si; pero
probablemente no resulten

de una unica solucién, sino de varias
iniciativas pequenas y medianas

a través de distintas areas.

Existen varias herramientas y soluciones
que han sido efectivas en diversas
industrias, que ayudan al analisis

e implementacion de mejoras,

entre ellas: manufactura esbelta

(lean manufacturing) y Seis Sigma;
Kaizen, Balanced Scorecard,
Outsourcing, Business Process
Management (BPM); reingenieria.
Los enfogques también varian si se trata
de una compania financiera, de retail,
telecomunicaciones o manufactura.



Prioridades estrategicas

Las crisis financieras ponen a prueba a los directivos y son la medida perfecta
para valorar su capacidad de respuesta y su habilidad para mantener las companias
a flote, con los menores impactos posibles. No deben actuar impulsivamente,
ya gue en vez de detectar grandes oportunidades de crecimiento lo que logran
es maximizar la crisis, ademas de complicar la situacién interna y externa

de la organizacion.

Actualmente los ejecutivos deben de analizar muy bien sus decisiones e impacto,
establecer prioridades de inversién y encauzar los recursos corporativos hacia

las unidades de negocio mas atractivas.

Seleccione las 5 estrategias principales a las que
su empresa dirigira sus esfuerzos para mejorar su
competitividad en los proximos 3 aiios. (Por tipo de empresa)

Reduccion de costos y maximizar
capacidades

Mejora de procesos y desempefio

Incremento de la satisfaccion
del cliente y/o mejora de calidad

Innovacién y desarrollo
de nuevos productos

Expansion a nuevos mercados

P

(. Grande @ Mediana

83%
82%
74%
81%
88%
74%
75%
79%
77%
63%
52%
46%
50%
45%
56%

Pequeﬁa)

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



; Optimizar o reducir costos?

Durante las épocas mas dificiles, los costos son uno de los conceptos

gue las organizaciones pueden controlar. Sin embargo actualmente,

la “reduccion de costos” se ha convertido en una frase comun entre

los directivos, aunque estd en camino de convertirse, méas que en una frase,
en una de las estrategias mas importantes para las companias, las cuales
deben ser muy cuidadosas con el nivel y control que requieren; ya que se
debe encontrar el equilibrio adecuado entre la reducciéon de costos, seguir
brindando los servicios y productos con la calidad que los clientes estan
acostumbrados a recibir y, sobre todo, asegurar la continuidad del negocio.

i Su organizacion cuenta con una estrategia formal
de reduccion de costos?

Si
82%

De acuerdo al estudio de KPMG International Searching for the Perfect
Balance™ la optimizacién de costos es un arte, no una ciencia; y como forma
de arte, debe practicarse constantemente.

La reduccion de costos es sélo una parte del gran proceso de optimizacién
de costos. Las companias deben tener muy claro el objetivo que desean
alcanzar, concentrarse en las fortalezas del negocio y después decidir
cuanto y en qué areas se haran las reducciones.

142009. London, UK.



Para que las estrategias de reduccion
de costos tengan éxito en la
implementacion, la Alta Direccion

y las unidades de negocio involucradas
deben liderar adecuadamente

la estrategia. Lograr un proceso
efectivo de optimizacion de costos,
requiere de la participacion de todos
los niveles y areas de la organizacion,
se debe contar con un plan estructurado,
gue cuente con metas y procesos
claros, ademas de incentivos para

el personal de todos los niveles

Y gue no ponga en riesgo la continuidad
del negocio.

¢ Qué tan importantes considera las siguientes
estrategias para optimizar su estructura de costos?
(Comparativo por afo)

Optimizacién de los procesos
de negocio

Reducir costos en la cadena
de suministro

Mejor planeacion fiscal

Reducir costos de distribucién

Servicios compartidos

Outsourcing

Reduccioén de personal

61%
60%
70%
4%
50%
54%
25%
24%
38%
21%
28%
44%
15%
10%
13%
8%
14%
16%
5 5%
7%
4%
(. 2010 2009 2008)

:Que tan importantes considera las siguientes
estrategias para optimizar su estructura de costos?

Optimizacion de los procesos
de negocio

Reducir costos en la cadena
de suministro

Mejor planeacion fiscal
Reducir costos de distribucion
Servicios compartidos

Outsourcing

Reduccion de personal

61% ISk 1%

34% DS 5% 0% 2%

5% s 5% 15% 3%
1% 3% 21% 6% 9%
15% L 82% 21% 0% 6%
8 2% 2% 30% 14%
5% % 33% 30% 14%

Muy importante @ Importante
Poco importante

C

Importancia media
No es importante




¢ Qué tan importantes considera los siguientes
obstaculos a los que se enfrenta su organizacion
en materia de optimizacion de estructura de costos?

Inadecuados procesos que no permitan
la reduccion de costos

Falta de transparencia en la organizacion
Dificultad en medir los ahorros
en costos

Falta de incentivos para motivar
al ahorro de costos

|2y R 0% 10% 5%
3% RO 14% 6%
11% 25% 2% 8%

| 10% 0 20% . 21% 26% 23%

< Muy importante @ Importante

Importancia media
Poco importante No es importante

Para medir y evaluar el desempeno de la estrategia de optimizacién de costos
y sobre todo para tomar decisiones correctivas o complementarias en tiempo,
se requiere de reportes constantes y oportunos, cifras y métricas estandarizadas,
transparencia y comunicacion constante. Es por ello que el papel de la tecnologia

es primordial.

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

Brindando informacion mas transparente
sobre los costos del negocio

Mejorando la eficiencia en costos a traves
de la autorizacién de procesos manuales

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

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

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

82%

74%

G I
7% IR e
B S

( En gran medida ~ @ En menor medida No contribuye / No aplica )




Séoel11o/0

cuenta con una
estrategia de
Administracion del
Riesgo que cubra
todas las areas

y regiones

de su compaiiia®

Actualmente, en el ambiente
econdmico Yy politico tan cambiante,
las organizaciones necesitan

un proceso estructurado

de Administracion del Riesgo

que les permita considerar cada
factor emergente y su interrelacion
con todas las areas de la compania.

Administracion del Riesgo

La Administracion del Riesgo ha evolucionado de manera importante durante
los Ultimos afos y ahora es una de las funciones centrales en las organizaciones,
impulsada por la Alta Direccion, pero como responsabilidad de todos los niveles.
El objetivo: prevenir pérdidas, mejorar o fortalecer la reputacion de la compania
y generar ventajas competitivas.

iCuenta usted con un plan integral para la administracion
del riesgo en su empresa?

No
34%

Si
66%

De los siguientes objetivos de la Administracion del Riesgo,
icuales son los mas importantes para su compaiiia?

Evitar pérdidas

Asegurar el cumplimiento regulatorio

Dar seguridad a los empleados
y clientes

Incrementar el valor de los accionistas

Proteger y mejorar la reputacion
de la organizacién

Maximizar la rentabilidad de las unidades

de negocio
Reducir la volatilidad 20%
de las ganancias 20%
Proporcionar reportes claros y detallados 4%
a los inversionistas 17%

® 2010 2009

"SKPMG International. Survival of the Most Informed. 2009. London, U.K.



i Como calificaria la efectividad de los planes / estrategias
de su empresa para mitigar los siguientes riesgos?

Riesgo financiero 38% T e 2%

Riesgo operativo | 2706, (G0N 18% 4% 1%

Control Interno | 276k, B0dou " 21% L 2%

Auditorfa Interna 9 22% 5% 1%

Plan de continuidad en caso 29% 10% 3%

de desastre o pandemia

( Muy bueno @ Bueno Regular Malo Muy man)

Cuando no hay una adecuada Administraciéon del Riesgo y mecanismos para
controlar los imprevistos, la incidencia de los factores de riesgo puede afectar
a las empresas y danarlas de manera importante.

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

. 46%
Incrementen ligeramente

Incrementen significativamente 50%

Permanezcan sin cambio

Disminuyan significativamente

Disminuyan ligeramente o
0

® 2010 2009




Outsourcing

El crecimiento del esquema

de Outsourcing sigue siendo un tema
importante en las organizaciones.

Al tiempo que las empresas buscan
generar mayores eficacias, el mercado
global de subcontratacién a terceros
o tercerizacion ha experimentado gran
crecimiento. Hoy en dia la tercerizacion
es asociada comunmente con la India
y, en menor medida con China.

Si bien esas dos regiones son lideres
del mercado, se ha presentado

un movimiento significativo en otros
lugares en el mundo, especialmente
en América Latina.

Los gobiernos de América Latina
estan ofreciendo una amplia gama

de beneficios para promover a sus
paises como fuente de Tl y servicios
de tercerizacion de procesos de negocio.

Sin embargo, la tercerizacion

en Latinoamérica tiene desafios:
evitar que la lenta burocracia

y obstaculos regulatorios puedan
frustrar el desarrollo de negocios

en algunas regiones. El crecimiento
de las economias BRIC es uno

de los acontecimientos mas importantes
de los mercados emergentes. Una vez
mas, el reto para los demas paises
de Latinoamérica es consolidar las
reformas necesarias para volverse
aun mas atractivos y poder competir
con estas economias’®.

Sin duda la reduccion de costos

es y ha sido el objetivo principal que
buscan las empresas en la utilizacion
de los esquemas de Qutsourcing.

i Su empresa ha contratado en los altimos 2 aiios
funciones bajo el esquema de Outsourcing?

S

No

28%
28%

< 2010

23%
2009 2008>

i Qué beneficios espera su organizacion respecto
a las operaciones en Outsourcing?

Reduccion de costos

Mayor capacidad
de respuesta

Mejoras en calidad
de costos

Mejora en los
procesos

Innovacion

Ninguno

84%
81%
84%

42%
48%
41%

27%
38%
37%

24%
30%
37%
18%
23%
24%

4%

< 2010

2009

2008>

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

72%
72%
77%

'8KPMG International. Atraccién “Nearshore”: Latinoamérica, destino atractivo de tercerizacion global.

2009. London, U.K.



Usted considera que en los préximos 3 aios su empresa...

Mantendra el nivel actual
de operaciones en Qutsourcing

Subcontratard mas
servicios en Qutsourcing

No requerira esta clase de servicios

Disminuira el nivel de operaciones
en Outsourcing

7%
7%
6%

53%
42%
36%

28%
35%
42%

12%
16%
16%

< 2010

2009

20[]8>

En el caso de que si esté pensando en contratar servicios
de Outsourcing, jen qué rubros de los mencionados
a continuacion esta considerando hacerlo?

Tecnologfas de Informacién (TI)
Procesos

Seguridad Tl

Control de proyectos

Auditoria interna

Otros

34%

23%

14%

14%

10%

5%

Si bien el Outsourcing nos permite
reducir costos es importante subrayar
—-ya que en México se ha desprestigiado
el término— que el Outsourcing va mas
alla de la mera reduccién de costos:
se trata de servicios de valor, servicios
de conocimiento, mejores practicas,
y otros elementos que hacen

al Outsourcing una alternativa
estratégica para las empresas.

Aunque el 54% de los ejecutivos
encuestados considera

que mantendré el nivel actual

de operaciones en Outsourcing,
hay un area de oportunidad

que los ejecutivos deberan evaluar.

Dicha &rea de oportunidad se trata
de que las empresas deben analizar
lo que estan haciendo bien, cual
es el corazén de su negocio

y qué no estan haciendo tan bien,
que ademas no es el nucleo

de su negocio, para tercerizarlo,

lo cual le permitira una reducciéon

en costos, masa critica y aprovechar
mejores practicas de organizaciones
que si son especialistas.

No cabe duda que tradicionalmente
las operaciones de Tl son las més
propensas a realizarse en Qutsourcing,
pero existen otras oportunidades

en las empresas.

Las oportunidades son muchas,

la tendencia con Knowledge Process
Outsourcing (KPO) o la Externalizacion
de Procesos de Conocimiento (EPC)
le abren un abanico de posibilidades
a las empresas para migrar sus procesos
a un esquema de tercerizacion con
temas como: Contabilidad; Auditoria
Interna; Oficina de Administracion
de Programas y Proyectos.



Crecimiento e inversiones

La rentabilidad y el ambiente de negocios son los motores que alientan la
competencia para atraer mayores inversiones.

México tiene muchos atractivos para la inversién tanto nacional como
extranjera 'y es por eso que necesitamos avanzar en reformas estructurales y
de largo plazo, como la fiscal y la laboral. Para los empresarios es muy dificil
hacer planes afo con ano, con la incertidumbre de que las reglas fiscales
puedan cambiar de manera inesperada. Se necesita mas certidumbre, la
suficiente para que la inversion y el esfuerzo rindan sus frutos en productos,
empleos y crecimiento.

:Que tan importantes son las siguientes estrategias para
conducir a su compaiia hacia un crecimiento global
o regional durante los siguientes tres aiios?

Construir relaciones cercanas ] 66% 0% 2% 1%
con clientes existentes

Desarrollar nuevos productos 54% 30% 12% 3% 1%
y servicios

Enfocarse en productos y servicios qﬂ% 48% 1% 3%

estratégicos actuales

Penetrar en nuevos mercados 'ﬂ% 31% 15% 15% 6%
geogréaficos

Formar alianzas estratégicas I 35% 23% 12% 4%

Alcanzar crecimiento a tréves m 26% 28% 16% 13%
de fusiones / adquisiciones

® Muy importante @ Importante Importancia medih
Poco importante No es importante /




:Que tan importantes son las siguientes estrategias
para conducir a su compaiiia hacia un crecimiento
global o regional durante los siguientes tres aiios?
(Comparativo por afo)

Construir relaciones cercanas

. . 0
con clientes existentes 70%

74%

Desarrollar nuevos productos
y servicios

Enfocarse en productos y servicios
estratégicos actuales

Penetrar en nuevos
mercados geograficos

56 /o de Formar alianzas estratégicas

|OS eiGCUtivos Alcanzar crecimiento a traves

de fusiones / adquisiciones  [Siiil) 15%
encuestados 13%
contestaron que <o 2010 ®2009 02008>

p I a n ea n expa nd i r La suma de los porcentajes no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una respuesta.
SUS operaciones

en la Republica . . ,
Mexi iPlanea su empresa expandir sus operaciones en algin
exicana estado de la Repiblica en los préximos 3 aiios?

Claramente se percibe que la

expectativa de crecimiento para el

ano 2010 sera muy conservadora.

En general en todos los indicadores

hay una baja con respecto al 2009

y 2008, excepto en el desarrollo

de nuevos productos, asi como

fusiones y adquisiciones, donde No
pareciera ser que un creciente 44%
numero de empresas enfocara sus

baterias en ampliar su oferta de

productos y servicios, mientras otras

aprovecharan algunas ofertas que

existan en el mercado.




De acuerdo con cifras reportadas en febrero por el INEGI, la inversion fija
bruta retrocedié 7.1% en noviembre pasado, en relaciéon con el mismo mes
de 2008, aunque también indico el INEGI que en términos mensuales se
reporté un crecimiento de 1.87% en noviembre, respecto a octubre pasado'’.

Este ultimo dato nos permitiria pensar que de acuerdo a lo que el 56% de
los ejecutivos encuestados contestaron sobre sus planes de invertir en la
Republica Mexicana, esta tendencia de crecimiento en la inversion podria
seguirse repitiendo en el 2010.

- Por supuesto, no podemos dejar a un lado que estamos a la expectativa de
J a I ISC 0 un asunto que podria detonar la pérdida de competitividad para la atraccion de
y N uevo L e 6 n inversiones de las empresas ngr‘teamericanas, tanto las qug ya estén_ en México
como las que estan evaluando invertir en el pais, y nos referimos al dictamen

S | g u en representado que el gobierno de los Estados Unidos genere con respecto a si es o no acreditable
. el IETU a las companias norteamericanas que invierten en México.
las alternativas

mas atractivas
para expandir (En cual(es) Estado(s) de la Repiblica planea invertir

operaciones su empresa?

Jalisco 30%

Es notable la caida -
que tuvieron el e e E&M
Distrito Federal o E”

y Estado de Mexico " %

con respecto a los 3 Pt Federa _gg;

anos anteriores Saia Calfor

18%

Querétaro 18%
18%
9%
Veracruz 17%
17%
_ 4%
San Luis Potosf 19%

8%

(. 2010 ®2009 o 2008>

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

\www.inegi.org.mx. Indicador mensual de la Inversién Fija Bruta en México. Cifras durante noviembre de 2009. M\éxico.



Mas de la mitad de las companias
tiene intenciones de crecer desde el
punto de vista geogréfico. Sobresale
que Jalisco y Nuevo Ledn siguen

representado la mejor alternativa, i Su empresa requiere financiamiento externo

Es notable la caida que tuvieron el lid imiento?
Distrito Federal y Estado de México para consolidar su crecimiento:

con respecto a los 3 anos anteriores,
lo cual puede deberse a problemas 51%
. . . Si 66%
de infraestructura e inseguridad. 7%
.. 49%
Por otro lado, es visible que hay una No 34%
33%

caida en temas de financiamiento
derivado del alto costo de

financiarse y seguramente de las (’ 2010
malas experiencias con algunos

instrumentos financieros en los

Ultimos anos. Asi mismo, en 2010

51% i
las empresas que requieren o que 0 de |aS empresas que reql"eren

buscaran financiamiento recurrirdn

nuevamente en su mayoria 0 que buscaran financiamiento,

instituciones financieras, pero

aumento ligeramente el porcentaie  F@CUITIrA a Instituciones financieras

de las que recurrirdn a la emision de
bonos, acciones y fondos de capital.

® 2009 2008)

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

51%
Instituciones financieras 55%
70%

Emision de bonos y acciones

Fondos de capital

Instituciones de gobierno

otros

(. 2010 ® 2009 2008)




Oportunidades y amenazas

Por segundo ano consecutivo, la Alta
Direccion considera los requerimientos
de nuevos clientes (74 %), la nueva
tecnologia (66 %) y las estrategias

de Responsabilidad Social (64 %) como
sus mayores oportunidades. Es decir,
que el enfoque a la satisfaccion

del cliente sigue siendo una prioridad
al representar la principal fuente

de ingresos para las companias.

La importancia de las nuevas tecnologias
y la Responsabilidad Social ha crecido
con respecto al ano anterior, lo cual nos
indica que va en aumento la necesidad
de mayores controles, junto con

la relevancia de convertirse en companias
“verdes” como acciones que pueden
redituar en el crecimiento a través

del prestigio y la colaboracién para

la sostenibilidad global, como ha sucedido
con las organizaciones que se adhieren
al Dow Jones Sustainability Index,

al FTSE4good vy el Global Reporting
Iniciative (GRI).

Sin embargo, el 75% de los directivos
encuestados ve los cambios regulatorios
y el 66% la mayor competencia
como las amenazas mas importantes
para su crecimiento futuro.

iPercibe los siguientes aspectos como oportunidad
0 amenaza para su empresa?

Requerimientos de nuevos
clientes

Nueva tecnologia
Responsabilidad social
Expansion de mercados
emergentes

Consolidacion de la industria
Gobierno corporativo
Tratados de libre comercio
Mayor competencia

Outsourcing

Cambios regulatorios

8%

18% 1% 11%

19% 14%  10% 10%

28% 25% 9%

29% 14%  10%

28% 18% 9%

36% 1% 5%

42% 13% 5%
6% 13% 30% 35%

2% 50% 10%
14% 35% 39%

C

Oportunidad mayor
Amenaza menor

© QOportunidad menor Indiferent
Alta amenaza

)

4%

2%

1%



Principales

Comparativo de oportunidades mayores 2008-2010 oportunid ades
Requerimientos de r|1.uevos 53% 58% o Requer|m|ent08
clientes 59% )
. de nuevos clientes
Nueva tecnologia | 43% B
5% ¢ Nueva tecnologia
Responsabildad Socal | == i o e Responsabilidad Social
Expansion de mercados | 29021%
emergentes 6%
} 26%
Consolidacion de la industria | 26%
24%
Gobierno Corporativo : 21 %25% Prl n c I pa I eS
15%
. damenazas
Tratados de libre comercio 28(1%3% ° CambiOS reg ] |at0ri 0S
Nayor competencia [ 6% 130:6% e Mayor competencia
1594 e Consolidacion
Outsourcing | 2% _ _
e Sien de la industria
Cambios regulatorios | " 10%
10%

(. 2010 ® 2009 ZOUS)

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



Conclusiones

| a conflanza

esta recuperandose.

La Alta Direccion refleja optimismo
ante las grandes oportunidades

gue se perfilan, lo cual podemos

ver en el 75% que estima que
terminaremos de salirde 1 a 2

ahos, al tiempo que el dato también
muestra que no se toman las senales
positivas a la ligera.

El camino a la recuperacion también
se evidencia en los planes de expansion
y las tendencias para el crecimiento,
puesto que este ano paso de 16%

a 35% el porcentaje de companias
gue tienen proyectado lograr

un crecimiento mayor al esperado.
Mientras tanto, el grupo de quienes
esperan un menor crecimiento pasé
de 56% a 42% en 2010.

Es notable también que el aumento
del porcentaje de aquéllos para
quienes la crisis ha representado
oportunidades, entre las pequenas
(9% en 2009 vs. 16% en 2010)

y grandes empresas (8% vs. 15%
en el mismo periodo).

Ahora bien, 26% de los lideres
destaca que el principal efecto

a largo plazo sera, precisamente,

la pérdida de confianza. El dato
pareceria contradictorio, pero indica
en el fondo la necesidad de una
mayor certidumbre en el mercado,
como un requisito indispensable
para atraer a los inversionistas.



Y es ahi donde entra el papel del
gobierno con los grandes pendientes
en materia de reformas estructurales
gue permitan el crecimiento econémico.
En este sentido, los altos ejecutivos
encuestados son claros al senalar,

el 41%, que el plan anticrisis repercutid
negativamente en sus empresas.

Aunado a esto, el fenémeno que generd
el brote de influenza A H1N1, tuvo
impactos por todos conocidos

en la actividad econémica, pero

tuvo una consecuencia sumamente
constructiva: las companias van
tomando una creciente conciencia
de tener planes de contingencia

en sus estrategias de Administracion
del Riesgo, asi como estrategias de
continuidad de negocio para proteger
su rentabilidad.

Pero de vuelta al tema de la
competitividad, la Alta Direcciéon
deja claro que esta en camino

de hacer lo que le corresponde,

y hace un llamado de atencién

a las autoridades para resolver los
efectos de la crisis global, y aportar
lo que le corresponde para recuperar
la confianza tanto en el mercado
interior, como para los capitales
globales.

A pesar de esto, las organizaciones
vislumbran un panorama positivo:
74% espera que la economia
nacional mejore para 2010. En tanto,
México conservo el lugar 60 en

el ranking de competitividad, pero
Brasil escald ocho escanos,

del puesto 64 al 56, lo cual es

un dato digno de tomarse en cuenta,
para hacer lo necesario y lograr
que México escale otra vez.

Por lo pronto, para incrementar

su competitividad las companias

en México reconocen que necesitan
mejorar sus procesos y desempefo
(81%), como estrategia para lograrlo,
lo cual implica tareas de anélisis
integral de las préacticas de la
organizacion; encontrar y poner

en practica soluciones disehadas
especificamente para las necesidades
de la compania, cuyos resultados
operativos y econémicos se dan

de manera progresiva y, generalmente,
a través de varias iniciativas pequenas
y medianas a través de distintas areas.

Esto, tal parece, es la piedra angular
para lograr que las fuerzas productivas
estén en forma para competir en

el mercado global, y que las companias
no sélo se preocupen, sino que se
ocupen en conseguir dicho objetivo.

Y aunque por el momento la innovacion
y el desarrollo de nuevos productos
se ubico en la cuarta posiciéon

de las estrategias de competitividad,
los resultados obvian que la prioridad
aun es reducir los costos, pero también
fortalecer los cimientos de las compahias:
es decir, mejorar sus procesos

y desempeno.



En momentos dificiles los costos son una de las cuestiones que las
organizaciones pueden controlar, antes que la innovacién. Sin embargo,
exige mucho cuidado para lograr el equilibrio adecuado entre la reducciéon
de costos, seguir brindando los servicios y productos con la calidad

que los clientes estan acostumbrados a recibir y, sobre todo, proteger

la continuidad del negocio.

Es por eso que mas que reducir costos, la solucién puede estar en la optimizacion
de costos como un arte que exige el rigor de trabajar el detalle mas minimo
y la constancia. Optimizar costos, por lo tanto, es un gran proceso en el que
debemos tener muy claro el objetivo, concentrarse en las fortalezas del negocio
y asi tener la certeza de cuanto y en qué areas se haran las reducciones.

La Administracién del Riesgo y el control interno cobran cada vez mayor
importancia, ante el incremento en el costo de la deuda, pérdida de rentabilidad
y aumento de actos ilicitos, como estrategias para la mejora de productividad,
liquidez y certidumbre para accionistas, acreedores y empleados.

El crecimiento del Outsourcing otra vez repunta al buscar las empresas mayores
eficacias, mercado que globalmente ha experimentado gran crecimiento y tal
parece gue hay un desplazamiento significativo de Asia, especialmente hacia
Ameérica Latina, hecho que las companias pueden aprovechar para crecer.

Por Ultimo, instituciones globales como el FMI y el Banco Mundial, estan
apuntando hacia tendencias de crecimiento para México, entre otros paises
emergentes. Solo falta que los marcos fiscales, junto con otros cambios
estructurales, apoyen dichas tendencias.

Tomando en cuenta que los paises de la region Asia-Pacifico, junto con los paises
BRIC, son los competidores mas importantes para las empresas en el pais,
resulta sumamente relevante el dato para fortalecer al mercado, ahora que
los nubarrones se estan disipando y existen grandes oportunidades concretas
ya no solamente de recuperacion, sino de crecimiento.

La Administracion del Riesgo
v el control interno cobran
cada vez mayor importancia
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