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Prologo

En 2025, las empresas en México
se enfrentan a un panorama
econdémico y politico complejo,
caracterizado especialmente por
los cambios de gobierno a nivel
nacional e internacional, los cuales
establecen nuevos y diversos
desafios. Adicionalmente, afrontan
las consecuencias de las diferentes
disrupciones tecnoldgicas surgidas
en los Ultimos anhos como, por
ejemplo, los avances realizados en el
campo de la inteligencia artificial (I1A).

En este contexto, novedosas
estrategias comienzan a plantearse,
a fin de afrontar las presiones
ejercidas por los diferentes

grupos de interés y aprovechar los
beneficios que tendencias como el
nearshoring y la adecuada gestién
de temas ambientales, sociales y de
gobierno corporativo (ASG) pueden
ofrecer para impulsar los objetivos
de crecimiento proyectados.

Nos llena de orgullo presentar la
vigésima edicion de Perspectivas
de la Alta Direccion en México,

la cual, como desde hace dos
décadas, relne las proyecciones,
planes y estrategias de 692 lideres
de empresas en nuestro pais, las

cuales pertenecen a industrias con
operaciones en el territorio nacional.
Asimismo, el estudio comprende
una vision integral del ambiente de
negocios y el liderazgo empresarial,
la innovacion, la tecnologia, asi como
la gestion de riesgos vy el desarrollo
sostenible.

Como cada ano, les invitamos a
conocer y compartir el analisis de
los distintos temas que comprende
nuestro estudio con sus equipos de
trabajo en la toma de decisiones,
esperando que sea de utilidad

para iniciar conversaciones de

valor al navegar a través de las
particularidades del aho que
comienza.

En KPMG estamos listos para
atender sus necesidades e
inquietudes, esperando que en
conjunto podamos trazar acciones
que promuevan resultados
positivos para su negocio.

Atentamente,

KPMG México
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Ambiente de negocios

Principales retos a nivel pais:

40% 38%

Garantizar la Implementar politicas
sostenibilidad de las publicas que fomenten

12%

Incrementar la
confianza en el

4%

Destina entre
2% y 5% de sus
ingresos a la
innovacion

09%

Realizara
nuevas
inversiones

Innovaciony tecnologia

Los planes para la implementacion de IA en la organizacion son:

06% 39% 38%

Estado de derecho finanzas publicas la inversion privada

.‘ ill O "l—\ &

— Estrategiayliderazgo empresarial —

Los aspectos que debe incluir la oferta de valor

03% 03% 38%

Oferta econémica Entrenamiento Flexibilidad
competitiva y capacitacion de horarios
e
-
e

Resumen

gjecutivo

A pesar del ambiente de
incertidumbre que México
enfrenta en 2025, la Alta
Direcciéon apuesta por
estrategias de inversiéon
como una medida para
consolidar sus operaciones
y lograr crecimiento en un
ambiente complejo.

Mejorar la Reducir los Optimizar o
experiencia tiempos reducir costos
del cliente operativos

= R

o

o
1K

—(Gestionderiesgosydesarrollo —
sostenible

Riesgos mas apremiantes a corto plazo:
730/ BBo/ Ciberataques
o 0

Nivel de madurez de la gestion de riesgos ASG:

Inseguridad y falta de
Estado de derecho

Limitado, abarcando Maduro, cubriendo de manera

U

S

08%

Considera que permear una
cultura enfocada en un propadsito
alineado a la estrategia es
altamente prioritario

4% 22%

solo algunos rubros integral todos los aspectos
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Para 2025, poco mas de la mitad de los integrantes de la Alta Direccién encuestados prevén que la economia en nuestro pais
se estancara (66%), mientras que 24% espera que entre en recesion.

¢{Qué enunciado describe mejor la situacion econémica que usted considera
que México tendra en 2025?

La economia se
mantendra en crecimiento

La economia
entrara en recesion

Este resultado indica que 2025 mostrara un ambiente
de incertidumbre, el cual puede ser reflejo de eventos
disruptivos como el cambio de gobierno en México y

Estados Unidos (EE.UU.), los conflictos geopoliticos

y comerciales, entre otros, lo cual esta generando un

sentimiento de desconfianza sobre el desempeno de la

economia nacional entre el nivel C de las empresas.

Esta expectativa se corresponde con las previsiones de
crecimiento del producto interno bruto (PIB), ya que la
Encuesta sobre las expectativas de los especialistas en
economia del sector privado: septiembre de 2024 muestra
una expectativa media de crecimiento real de 1.28% para
2025y de 1.97% para 2026."

La economia
se estancara

Por otro lado, el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(Inegi) senala que, en el tercer trimestre de 2024, a tasa
anual y con series ajustadas estacionalmente, la estimacion
oportuna del PIB indica un avance de 1.5% en términos
reales; por actividad econdémica, las primarias incrementaron
3.8%, las secundarias 0.5% v las terciarias 1.9% .2

En este sentido, los principales retos que identifica la Alta
Direccion para 2025 son incrementar la confianza en el
Estado de derecho (72%), garantizar la sostenibilidad de
las finanzas publicas (40%), implementar politicas publicas
que fomenten la inversion privada (38%), contar con la
infraestructura necesaria que requiere el nearshoring (37 %)
y concretar oportunidades de inversion relacionadas con la
relocalizaciéon de operaciones (30%).
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iCuales son los retos principales que enfrentara
México en 2025?

Incrementar la confianza en el Estado de derecho

G ) 72%
Garantizar la sostenibilidad de las finanzas publicas
G ) 40%
Implementar politicas publicas que fomenten la inversién privada
[ ) 38%
Contar con la infraestructura necesaria que requiere el nearshoring
[ )37%
Concretar oportunidades de inversion relacionadas con el nearshoring
[ ) 30%
Revisién del T-MEC

[ ) 28%
Consolidar relaciones comerciales con otras economias

- )17%
Mantener a la baja la inflacién

[ ) 12%
Mantener la competitividad en los mercados globales

- ) 10%
Fortalecer la resiliencia de las cadenas de valor

- ) 8%
Reestablecer la continuidad de las cadenas de valor

¢ ) 3%

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

" Encuesta sobre las expectativas de los especialistas en economia del sector privado:
septiembre de 2024, Banco de México, 2024.
2 Estimacion Oportuna del Producto Interno Bruto, Inegi, octubre de 2024.
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No obstante, podemos ver un mayor optimismo respecto a las previsiones de cada empresa, ya que la gran mayoria (80%)
considera que sus ventas se incrementaran durante 2025, proyeccién que incluso mejora para los préoximos tres anos: 89%
espera gue sus ventas tengan comportamientos positivos entre 2025y 2027

iCuales son las proyecciones del comportamiento de las ventas de su empresa
en los siguientes periodos?

En 2025

34%
30%

13%

9%
()} 2 2 0
A . -o -o 1% .

Aumentaran Aumentardan Aumentardn de  Aumentaran Disminuiran Disminuirdan  Disminuirdn de  Disminuiradn Se mantendran
de 1% ab% deb6%al0% 11% a20% masde21% de1% ab% deb6% al10% 1% a20% mas de 21% sin cambio

Durante los siguientes tres anos
(2025 - 2027 en tasa de crecimiento anual promedio)

39%
36%
1%
6%

3% 3% 1% o

PN PN ° A% 0%
Aumentaran Aumentardan Aumentardn de  Aumentaran Disminuiran Disminuiran  Disminuirdn de  Disminuiran Se mantendran
de1% ab% de6%al10% 11% a20% masde21% del1%ab% deb6% a10% 1% a20% mas de 21% sin cambio
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Como en anos anteriores, los resultados reflejan que, al margen
del comportamiento de la economia local e internacional, y los
retos que de ello se derivan, las organizaciones confian en sus
proyecciones de crecimiento, convirtiendo retos como contar
con la infraestructura necesaria que requiere el nearshoring

en oportunidades, a fin de lograr los resultados esperados,

aun si es necesario esperar a que las nuevas politicas publicas
terminen de publicarse e implementarse.

En este sentido, es importante considerar que México ofrece
diversas ventajas para el establecimiento de eslabones de
cadenas de suministro en el territorio, tales como su cercania
geografica con EE.UU., el balance entre el costo y la calidad de
la mano de obra, una economia abierta con tratados de libre
comercio con diferentes jurisdicciones, entre otras. Esto deriva
en que las empresas y la Alta Direccion reconocen que existe
un beneficio intrinseco en la proximidad de las operaciones, lo
cual ratifica la vigencia del fenédmeno de la relocalizacion que se
ha estado expresando desde hace algunos anos.
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Probablemente lo anterior explique el hecho de que poco Los factores que influyen en este tipo de decisiones atienden, y la necesidad de enfrentar los efectos y oportunidades de los
mas de la mitad de las companias encuestadas (59%) por supuesto, a las nuevas necesidades de los grupos de clientes conflictos geopoliticos, asi como de atender los temas ASG
reporten que tienen planes para hacer nuevas inversiones (63%), las oportunidades que se desprendan del nearshoring (34 %) (22% en ambos casos).

en 2025, mientras que 30% piensa retomarlos en 2026.

) ¢Qué factores han sido relevantes para la toma de decisiones sobre futuras inversiones en México?
Ante el actual panorama de negocios,

(-_tiene planes para realizar nuevas Nuevas necesidades de los grupos de clientes

G ¥,
inversiones en 2025? > 63%
Oportunidades por nearshoring
[ D 34%
Enfrentar los efectos y oportunidades de conflictos geopoliticos o
- D 22%
o Temas ASG
0 [ D 22%
Posibles reformas anunciadas
- D 20%
Fluctuaciones en el tipo de cambio
- D 18%
i . Nivel actual de las tasas de interés
¢{Cuando planea ejecutar nuevos - D 18%
planes de inversion? Revisién del T-MEC y aprovechamiento de tratados comerciales
- D 17%
9/ En 2028 _
1/0 Regulaciones laborales
- D 13%
Nivel actual de la inflacién
En 2027 - D 10%
No esta La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar més de una opcion.
definido
Al respecto, el acelerado avance de la innovacion v la transformacion antes no explorados y abrir nuevos canales de distribucion;
tecnoldgica experimentado a partir de la pandemia se relaciona en otras palabras, el cliente ya no es quien se acerca a los
estrechamente con las nuevas necesidades de los consumidores, centros de consumo, sino que son las marcas quienes tratan
quienes cada vez con mayor frecuencia demandan productos de acercarse a sus audiencias con experiencias de compra o
y servicios mas agiles y eficaces, consolidando un cambio de adquisicion de bienes cada vez mas basadas en la tecnologia.
En 2026 habitos que exige a las companias incursionar en mercados
© 2025 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizaciéon mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, Perspectivas de la Alta Direccion en México 2025 | 9
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“Lacolaboracion entre el sector
pablicoy privado seraclave para
generar certidumbre. Ante el escenario
actual, las empresas deben seguir
adaptandose y ser flexibles, optimizar
costos, diversificar mercadosy
adoptar soluciones tecnologicas que
mejoren su productividad™

MariaAriza

Directora General de la Bolsa

Institucional de Valores
BIVA
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OF  J©)

Entorno inflacionario

En cuanto al tema de la inflacién, que ha sido una constante en las conversaciones de negocio
desde 2022, la muestra sefala que los factores que podrian generar alza en los niveles vistos
a lo largo de los ultimos 12 meses giran alrededor del aumento en los costos laborales (60%)

y materias primas (55%), asi como un incremento en las cargas fiscales (37%).

iCuales de los siguientes factores considera que podrian generar alza
en los niveles de inflacion observados durante 2024?

60% %

Aumento en los
costos laborales

20%

Desabasto de
suministro energético

097%

Aumento en los costos
de las materias primas

Incremento en

31%

Incremento en cargas
fiscales

1) — .
23 (s} ? insumos energéticos
1
Interrupciones y
-©
190/ 0= disrupciones en las
0 = cadenas de valor

28%

Nuevos conflictos
geopoliticos

9%

Repercusiones por
fendmenos climaticos

207%

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

Nivel de las tasas
de interés

3%

Crecimiento acelerado
del consumo interno

Asimismo, la inseguridad (45%), la atracciéon y retencién de talento (37%), la desaceleracion
del consumo interno (35%) y la transicién de gobierno en el pais (34%) son preocupaciones
que expresa la Alta Direccién por el posible impacto en sus operaciones a lo largo de 2025.

¢Queé factores seran los de mayor impacto en las operaciones
de su empresa durante 2025?

Inseguridad

G D 45%
Atraccion y retencion del talento

[ D 37%
Desaceleracion del consumo interno

Gl D 35%
Transicion de gobierno en México

G D 34%
Fluctuaciones en el tipo de cambio

[ D 26%
Desaceleracion del consumo en Estados Unidos

[ D 23%
Altas tasas de interés

- D 18%
Transicion de gobierno en Estados Unidos

- D 18%
Niveles de inflacion

- D 14%
Eventos geopoliticos

- D 13%
Nearshoring o relocalizacion de inversiones

- D 13%
Implementacion de nuevas tecnologias

- D 12%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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En cuanto a las repercusiones que dichos factores tendran en
sus negocios, las y los directivos afirman que principalmente
experimentaran un deterioro en sus margenes de ganancia
(54%), asi como una disminucion de la demanda de productos
y servicios (42%), y, al mismo tiempo, un incremento en el
costo de estos (42%).

{Qué impacto tendran en las operaciones
de su empresa los factores mencionados?

Deterioro de margenes de ganancia

G ) 54%
Incremento en el costo de insumos y servicios

[ ) 42%
Disminucién de la demanda de productos y servicios

[ ) 42%
Cancelacién de proyectos de inversion

[ ) 34%
Adaptacién del modelo de negocio a los cambios regulatorios
[ ) 32%
Necesidad de aumentar compensaciones para retener al talento
- ) 31%
Necesidad de aumentar inversiones en innovacion y transformacion digital
- ) 24%
Aumento de ingresos, inversiones o margenes de ganancia

[ ) 14%

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

Evidentemente, tales factores, en su mayoria fuera del margen
de accién de las empresas, asi como su potencial impacto en las
operaciones, son variables que la Alta Direccion constantemente
considera en sus planes, a fin de desplegar estrategias que hagan
posible anticiparse a la disrupcién. En el escenario actual, lo méas
recomendable es que se revisen las estructuras operativas, de
capital y costos, a fin de diversificar los canales de distribucion
y capturar el mayor valor posible, al tiempo que se analizan las
posibles repercusiones que los cambios regulatorios pudieran
tener en la organizacion.

Panorama fiscal

Lo anterior también resulta relevante en términos de las revisiones
fiscales a las que pueda enfrentarse una compania. Al respecto,
aquellas empresas que afirman haber sido sujetas a un proceso
de fiscalizacion, senalan que el mecanismo que han empleado

En caso de haber sido sujeta

para solucionar una controversia fiscal ha sido el acuerdo
conclusivo con asesoria de un tercero (28%), el litigio fiscal,
también con la asesoria de un tercero (25%), y la autocorreccion
previa a la emision del oficio de observaciones (19%).

a un proceso de fiscalizacion,

{qué mecanismo ha empleado su empresa para solucionar las controversias fiscales?

46%
28% ,
25%
19%
o
12% 1%
I ' P
La organizacion Acuerdo Litigio fiscal Autocorreccion Acuerdo No empleamos Litigio fiscal
no ha sido sujeta conclusivo con con la asesoria previa a la emision conclusivo con ningun con personal
a revisiones la asesoria de de un tercero del oficio de la asesorfa de mecanismo interno
fiscales un tercero observaciones personal interno

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

Esto indica que, cada vez con mayor frecuencia, las companias
buscan el apoyo de un especialista en materia fiscal que funja

Ccomo asesor previo a la revisién. Asimismo, pone en evidencia
un cambio en la tendencia, ya que, de acuerdo con los resultados
de estudios anteriores, el porcentaje de empresas que recurrian

a externos era menor, probablemente porque los procesos de las
autoridades eran mas restrictivos con respecto a su participacion.

© 2025 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacién mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited,
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Hoy en dia, no solo las empresas encuentran un valor
agregado en el apoyo de un especialista en la materia,
sino que la propia autoridad fiscal se privilegia de ello,
logrando un cumplimiento mas expedito y efectivo que
apoya la recaudacion, la cual incluye el uso de tecnologia
progresivamente mas avanzada.
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En este sentido, las organizaciones expresan que los elementos que generan el mayor
grado de incertidumbre en lo referente al cumplimiento fiscal son la complejidad y carga
administrativa para realizar la entrega en tiempo y forma (59%), y la propia ejecucién de los
procesos de fiscalizacién por parte de la autoridad (55%).

¢Cual de las siguientes opciones genera el mayor grado de incertidumbre
en lo referente al cumplimiento fiscal?

59%
55%
0
26% 25% 24%
16%
Complejidad Ejecucion de  Cancelacion de Capacidades Calidad de la Fechas de
y carga procesos de sellos digitales técnicas del informacion vencimientos

administrativa fiscalizacion 0 padrén de personal del utilizada

para realizar el por parte de la  importadores area Fiscal

cumplimiento en autoridad

tiempo y forma

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

Dicha incertidumbre puede ser producto de dos elementos principales: la cantidad de
informacién requerida para superar una revision fiscal, la cual genera una importante carga
administrativa, y los cuestionamientos de fondo, relacionados en su mayoria con temas
burocréaticos y de planeacion fiscal.

A lo anterior se suma lo comentado previamente sobre la digitalizacion impulsada por las autoridades
fiscales. La administraciéon entrante ha hecho varios anuncios referentes a que haria més eficiente
el pago de las contribuciones, lo que podria impactar en las companias, impulsandolas a contar
de manera oportuna con los elementos necesarios para determinar la carga tributaria que les
corresponde antes de enfrentar una revisién, que, ademas, podria suceder en periodos de tiempo
maés cortos a los observados hasta ahora.

En resumen, la automatizacién de determinados procesos también impacta en la dificultad
para reunir los requisitos exigidos por parte de las autoridades. De no cumplir oportunamente, las
revisiones recurrentes se convertirdn en la norma, y la urgencia por contar con asesorias externas
y procesos de digitalizacién al interior de la empresa serd mayor.

Asi pues, la implementacién de tecnologias para optimizar los procesos de cumplimiento fiscal y
gestion tributaria se vuelve critica. Al respecto, 43% de las organizaciones sehalan que utilizan
tecnologia para ayudar ciertos procesos que todavia son manuales, mientras que 20% afirma
que sus procesos de cumplimiento fiscal se encuentran automatizados y 15% que emplea
tecnologias con apoyo de un tercero.

¢Su organizacion ha implementado tecnologia para optimizar
los procesos de cumplimiento fiscal y gestion de riesgo tributario?

No consideramos
necesario realizar una
inversion al respecto

Empleamos tecnologia
con el apoyo de un tercero

Usamos tecnologia
para ayudar a ciertos

v’/v ‘ 'v
No hemos incorporado (4) 4 procesos manuales
el uso de tecnologia (o)
en estos temas

Nuestros procesos de
cumplimiento fiscal se
encuentran automatizados

© 2025 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, Perspecti\/as de la Alta Direccion en México 2025 13
una compania privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccién parcial o total sin la autorizaciéon expresa y por escrito de KPMG.



Si bien la incorporacion de tecnologia en las empresas antes se
consideraba una inversion opcional, actualmente es evidente que se
ha convertido en un elemento que debe tomarse en cuenta, dado
que es inherente a la operacion. Por fortuna, el interés por digitalizar
la funcién Fiscal ha aumentado considerablemente en los Ultimos anos,
especialmente a raiz del surgimiento de tecnologias avanzadas como la
inteligencia artificial generativa (IAGen).

Esta conciencia entre los contribuyentes en México denota que
la tecnologia hoy en dia se percibe como un aliado fundamental
que permite mejorar la documentacion, acelerar el cumplimiento y
optimizar los procesos relacionados.

Asimismo, el despliegue de herramientas tecnoldgicas ayudara a las
organizaciones a atender aquellos factores que representan el mayor
riesgo fiscal, que en 2025 se concentran en los cambios regulatorios
locales o globales (38%), el recibir observaciones en una auditoria
fiscal (22%) y la falta de automatizacién de procesos de cumplimiento
tributario con el uso de tecnologia (17%).

¢Cual de los siguientes factores representa el mayor
riesgo fiscal para su empresa?

Obsolescencia de nuestra funcion
Fiscal ante el contexto actual

Incumplimiento de disposiciones
locales o internacionales

Pérdida de liquidez debido al
tiempo de respuesta en las
devoluciones de impuestos

Falta de automatizacion de
procesos de cumplimiento
tributario con el uso

de tecnologia

Incurrir en doble tributacion

Cambios regulatorios
locales o globales

Recibir observaciones
en una auditoria fiscal

¢Coémo pueden prepararse las companias para atender los
riesgos antes de que representen un problema? Ante la
imposibilidad de evitar que los cambios en el panorama
fiscal impacten en su operacién, recurrir a terceros
especializados que las acompanen en la gestidon permite no
solo optimizar el back office para pagar impuestos y evitar
contingencias, sino involucrar a la funcion de Impuestos de
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la compania en los planes clave de inversién o infraestructura,
y, a la vez, anticiparse a un posible cambio regulatorio.

Lo anterior refleja la promocion de una cultura organizacional

mas ordenada y proactiva que se prepara ante los riesgos, con
planes especificos para cada evento disruptivo identificado.
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“Las empresas que logren mantener
Lunavision estratégicay agil ante retos
como posibles disrupciones enlas
cadenas de suministroy unentorno
regulatorio mas exigente en términos
amhientales y sociales estaran mejor
posicionadas para aprovechar las
oportuniciades que surjan”

Fernanda Guarro

Managing Director
3M México
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En momentos de incertidumbre, donde el nivel de confianza en el desempeno de la economia es bajo, Ante el contexto actual, tanto nacional como global, ('_qué

las empresas encueptran que para crecer es neqesa(io mantener un control de sus finanzas, por lo que estrategias seran prioritarias para su empresa en 2025?

no sorprende que seis de cada diez directivas y directivos encuestados (57%) consideren como estrategia

prioritaria garantizar el control de costos y gastos, mientras que 47% se inclina por generar nuevos flujos Garantizar el control de costos y gastos

de ingresos y 46% por ampliar la oferta de productos y servicios, asi como digitalizar procesos mediante G ) 57%

nuevas soluciones tecnoldgicas.

Generar nuevos flujos de ingresos

G D 47%
Ampliar la oferta de productos y servicios

G ) 46%
Digitalizar procesos mediante nuevas soluciones tecnoldgicas
G ) 46%
Optimizar la experiencia del cliente

G ) 45%
Fortalecer la seguridad informatica

[ ) 30%
Optimizar la experiencia del talento

- D 24%
Definir una estrategia para atender los temas ASG

- ) 19%
Optimizar o invertir en nuevos modelos de negocio digitales

- ) 17%
Reforzar los controles internos para prevenir fraudes

- ) 17%
Reestructurar financieramente a la organizaciéon

- D) 13%
Implementar un programa de gestion de riesgo empresarial

- ) 12%
Incorporarse a cadenas de valor globales

- D 8%
Incrementar la resiliencia de los proveedores de la empresa

-« ) 5%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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En este sentido, el control de las finanzas implica manejar adecuadamente los costos y gastos,
e invertir en elementos que puedan coadyuvar en el crecimiento del negocio. Por ejemplo,
ante la rapida expansién de las tecnologias, las companias deberian analizar inversiones en
sistemas de automatizacion de procesos administrativos que permitan agilizar la realizacion de
tareas repetitivas, liberando asi el tiempo de las areas que tienen contacto con clientes para
desempenar actividades de mayor valor agregado, asi como disminuyendo la cantidad de
colaboradores requeridos en el back office.

Por otro lado, la gestién de talento sigue evolucionando: las empresas consideran que
aspectos como permear una cultura enfocada en un propésito alineado a la estrategia
(96%), desarrollar las habilidades necesarias para implementar la estrategia de
transformacion digital (88%) y brindar las herramientas necesarias para adaptarse a la
disrupciéon constante, tales como recursos tecnoldgicos, plataformas digitales, entre otros
(87%) son prioritarios o altamente prioritarios en su estrategia de gestion del talento.

¢Qué tan prioritarios son los siguientes aspectos en su estrategia de gestion de talento?

Incorporar la diversidad como un valor de la cultura empresarial

Incrementar la diversidad en los puestos de liderazgo

Personalizar la propuesta de valor para el talento (esquemas de compensacion, modelo de trabajo, etc.)

Mejorar la experiencia del talento (automatizacién de procesos relacionados con recursos humanos y bienestar de la plantilla)

Brindar herramientas para adaptarse a la disrupcion constante (recursos tecnoldgicos, plataformas digitales, etc.)

Desarrollar las habilidades necesarias para implementar la estrategia de transformacion digital

Permear una cultura enfocada en un propésito alineado a la estrategia

- Altamente prioritario - Prioritario - Poco prioritario
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¢Cobmo se benefician las organizaciones de contar con una cultura alineada con la estrategia? En
primera instancia, fideliza al cliente y otorga un sentimiento de pertenencia para el talento. Esto
puede derivar, por supuesto, en un mayor volumen de ventas, asi como en la posibilidad de
construir una buena reputacién empresarial; ademas, cuando se trata de hacer sentir al personal
identificado con la misién, vision y valores del negocio, una cultura organizacional adecuada
otorga ventajas competitivas que potencian la posicion de la compania en el mercado.

Anteriormente, ofrecer al capital humano remuneraciones monetarias competitivas se
consideraba el Unico elemento capaz de atraerle y retenerle, tendencia que en los Ultimos
anos se ha transformado para dar cabida a aspectos no econémicos que hoy se consideran
indispensables, tales como el sentido de logro y propdésito. Por ello, mejorar la propuesta de
valor para el talento se ha convertido en una de las estrategias fundamentales en las cuales
hay que trabajar preguntando a los colaboradores qué les resulta importante y qué necesitan
para alcanzar ese sentimiento de satisfaccion. La comunicacién constante y la cercania con las
personas que hacen posible mantener la operacién es crucial.

© 2025 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacién mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited,

Adicionalmente, incluir en esa cultura una visién abierta al cambio permite a las organizaciones
afrontar escenarios disruptivos sin tener que preocuparse por que algun integrante quede
rezagado y, por lo tanto, decida renunciar.

En relacion con lo anterior, los resultados de la encuesta reflejan que 36% de las organizaciones
afirman que no tienen planes para expandir o reducir su plantilla; no obstante, 21% si planea

expandirla en algunas éareas y reducirla en otras. Las areas en las que se plantean el reclutamiento
son Operaciones (64 %), Ventas (51%), Atencion al cliente (37 %) e Infraestructura tecnolégica (34%).

Por otra parte, la reduccién se concentra en areas como Administracion (69%), Operaciones
(40%) y Produccion (17%). Esto parece reflejar que la automatizacién de procesos es una
tendencia en areas administrativas o de trabajos repetitivos para enfocar a la plantilla en
actividades que generen valor en términos de ventas.

iPlanea expandir o reducir la plantilla de su organizacion en 2025?

Planeamos reducir
la plantilla

No planeamos
expandir ni reducir

Planeamos expandir la _
la plantilla

plantilla en ciertas areas
y reducir en otras

Planeamos expandir
la plantilla
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¢En qué area planea reclutar talento?

BA% 64 s 5% 31% &
3% &% Lo 30% 2%

Ehl Administracion
20% mi - 7%

Produccién 18% seee. Logistica
16% EX i 13% aid e 12% QS

o0
&A-@ Alta Direccién

6%

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

Atencion al
cliente

Innovacion

Mercadotecnia

Gestion
de riesgos

¢En qué area planea reducir su plantilla?

69% EQ saminiswscon  40% ¥ operaciones
1% %
1%
5% &

2% Q Innovacion

MM s

15% ooz, Logistica
8%
6%

Gestic
3% Egé de(=a ?igzgos

Investigacion

.% y desarrollo

n
.-)EA Otra
X

27N

A
sllll
&

17%

-y
ml Produccion

Mercadotecnia et

875\ Atencion
“:D al cliente

6%

Ventas
Infraestructura 37 m Ciencia
tecnoldgica O @ de datos

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

Por supuesto, para atraer y retener al talento, es necesario incluir diferenciadores en la oferta de valor. Al respecto, las companias destacan elementos como ofertas econdmicas competitivas y
entrenamiento y capacitacion (63% en ambos casos), flexibilidad de horarios (38%) y planes de carrera atractivos (32%).

{Qué elementos pueden ser diferenciadores en la oferta de valor para el talento en 2025?

53% 53%
38%
32%
26%
0 0 0
20% 19% 19% 17%

[
Oferta Entrenamiento Flexibilidad Planes de carrera Prestaciones Programas de Opciones de Herramientas Cultura Programas de
economica y capacitacion de horarios atractivos y beneficios bienestar fisico teletrabajo adecuadas para incluyente responsabilidad

competitiva superiores a la ley y mental las labores que fomente social

la diversidad

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcién.
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Estrategiay liderazgo
empresarial

Innovacioén y tecnologia

Gestion de riesgos y
desarrollo sostenible

Metodologia Conclusiones
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En primer lugar, los resultados relacionados con la
expansion o reduccion de la plantilla atienden a la
urgencia por incorporar herramientas tecnoldgicas en

la operacién, minimizando la necesidad de contar con
personal en areas administrativas para contratar personas
enfocadas en el desarrollo de planes innovadores y
herramientas que puedan apoyar las ventas.

No obstante, en segunda instancia, observamos
que el entrenamiento y la capacitacion constantes
se convierten en parte fundamental de los planes
de carrera atractivos, asi como ofrecer salarios
competitivos y flexibilidad de horarios. La razén de
esto es que se tiene la intencién de que tecnologias
como la IA complementen al talento humano para
potenciar sus capacidades.

En un anélisis mas profundo, encontramos que

en muchas ocasiones las empresas determinan
paquetes de compensacién genéricos, incluyendo
algunos diferenciadores que no necesariamente
atienden a lo que requiere el talento en sus diferentes
segmentos. Por ejemplo, durante la pandemia
algunas organizaciones optaron por implementar
clases de meditacién o programas de wellness, pues
consideraron que una situacion como la que se estaba
viviendo lo ameritaba; sin embargo, lo que el personal
solicitaba era recuperar tiempo con sus familias o para
realizar actividades de indole personal.

¢;De qué manera hubieran podido las companias
atender a las necesidades reales de su talento?

Lo més efectivo es preguntarles a las personas

qué consideran importante y, con base en ello,
determinar planes de compensacion personalizados
o a la medida. Esto puede parecer complejo y
actualmente solo aquellas empresas que son

referente en temas de gestion de talento
(pathfinders) lo llevan a cabo, aun si esto implica
que se deban hacer ajustes en la oferta cuando se
descubre que algo no esta funcionando.

Lo anterior, trasladado a la actualidad, implica que se
revisen los planes de compensacién en lo individual
para ofrecer propuestas atractivas tanto a candidatos
como a colaboradores que ya forman parte del negocio,
lo cual impactard de manera positiva en la contratacién
y retencién de personal. Al respecto, es fundamental
tomar en cuenta que el capital humano mas joven
privilegia fuertemente la cultura de alto desempeno
basada en resultados y no en horarios, e incluso ha
demostrado ser méas productivo cuando se le permite
decidir dénde y cuando desempena sus labores.

En este sentido, es importante destacar que solo
19% de las organizaciones encuestadas consideran
opciones de teletrabajo. Al respecto, el estudio
KPMG CEQO Outlook 2024 destaca que la diferencia
generacional en los espacios de trabajo es el aspecto
que genera debate sobre el regreso a las actividades
presenciales, ya que 87% de los directivos que lo
apoyan tienen entre 60 y 69 anos, 83% esta en un
rango de edad de entre 50 y 59 anos, y 75% entre 50
y 49 anos.®

Por lo tanto, encontrar un balance entre las diferentes
expectativas que cada generacion tiene sera
fundamental para atraer y retener personal, cuidando

la propuesta econdmica, pero, sobre todo, lo que la
compania esta en condiciones de ofrecer cuando se
trata de aspectos relacionados con el salario emocional.
Esto beneficiara al talento y también impactara
positivamente en los resultados de las companias.

3 KPMG CEO Outlook 2024. Top CEOs see through global turbulence by betting big on Al, KPMG International, 2024.
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“Paraequilibrar el control de costos
coninversiones estrategicas, es clave
apostar por lainnovaciony la tecnologia.
La digitalizaciony el conocimiento del
cliente permiten optimizar recursos,
mejorar operacionesy ofrecer soluciones
personalizadas que impulsanel
crecimientoy lacompetitividad™

~cecilozano

22 " Directora Global de Dispositivos para la Nube,
~_ Inteligencia Artificial y Ciberseguridad
- 1IBM
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El nearshoring como estrategia prioritaria de crecimiento

Si bien la relocalizacion de operaciones es un tema derivado

del contexto econémico a nivel global, las empresas consideran
necesario continuar impulsandolo para alcanzar sus objetivos de
crecimiento y permanencia en el mercado. De hecho, siete de cada
diez organizaciones (73%) sehalan que han promovido la eficiencia
de costos de sus cadenas de suministro mediante el nearshoring,
también conocido como strategic shoring, mejorando su desempeno
operativo y financiero. Asimismo, 71% afirma que esta practica
ayudard a reducir la huella de carbono asociada a los productos,

lo que tendra un efecto positivo en sus esfuerzos de sostenibilidad.*

El nearshoring en México y otros paises de la regiéon obedece
a multiples intereses; no obstante, las companias en EE.UU.
destacan como los mds importantes la reduccion de plazos de

entrega, la diversificacion del suministro, el acceso a talento
humano capacitado y la reduccion del riesgo. Para nuestro pails,
esto representa oportunidades, pero también retos, tales como
garantizar el acceso a recursos naturales y energia, contar con
talento calificado, entre otros.

El beneficio de la proximidad esta siendo cada vez més tangible
y seguira habiendo analisis alrededor del concepto en los
siguientes anos. A saber, 39% destaca que buscar alianzas

en las cadenas de valor sera el principal impacto que este
fendmeno tendrd en sus operaciones, seguido de 24% que
senala la necesidad de modificar la cartera de productos y
servicios, y 23% que buscard aumentar la capacidad instalada.

{Qué impacto tendra el nearshoring en su estrategia empresarial en 2025?

Buscar alianzas en las cadenas de valor

) 39%

No tendra ninguin impacto relevante

D) 29%

Modificar la cartera de productos o servicios

D) 24%

Aumentar la capacidad instalada

) 23%

Invertir en nuevas zonas geogréficas

) 21%

Optimizar los flujos de trabajo

D 21%

Aumentar el conocimiento técnico de la plantilla actual

) 17%

Realizar contrataciones de personal

) 13%

Aumentar el espacio de oficinas o produccién

D 7%

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

4 El beneficio de la proximidad. Reestructuracion estratégica de las cadenas de suministro en las Américas, KPMG México, 2024.
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Ante la disrupcion constante, diversificar las cadenas de suministro se posiciona
como una de las estrategias prioritarias para las organizaciones a nivel mundial, ya que
permite expandir las operaciones, ofrecer nuevos productos o servicios y aumentar
la capacidad instalada, entre otros beneficios.

Adicionalmente, un aliado no solo ayuda a las companias a distribuir mercancias en
nuevos territorios, sino que les permite acceder a conocimientos que internamente
no tienen desarrollados, consolidando asi su crecimiento. Esta es la diferencia que
proporcionan las alianzas, fusiones y adquisiciones.

A pesar de esto, una parte muy importante de las personas encuestadas expresan
cautela en los planes para expandir su presencia global y nacional: solo 29% prevé
una expansion global y 37% senala que considera una expansién nacional.

iLa organizacion planea expandir o reducir su presencia
geografica en 2025?

No pensamos

expandir ni
reducir la '
presencia Expand|r la
global presencia
global

No pensamos

Reducir la expandir ni
presencia nacional reducir la
presencia
nacional
Expandir la
presencia
nacional Reducir la

presencia global

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

© 2025 KPMG Cardenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, Perspectivas de la Alta Direccién en México 2025 | 24
una compania privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccién parcial o total sin la autorizaciéon expresa y por escrito de KPMG.



Los estados en los que se planea una expansion de operaciones su ubicacion estratégica (57 %), abrir nuevos mercados (50%) ('_Cuél es la principal razon?
son: Nuevo Ledn (38%), la Ciudad de México (35%), el Estado y beneficiarse de la dindmica del nearshoring (28%).
de México (31%) y Jalisco (30%), principalmente para aprovechar

ol% Q 5‘

¢En qué estado(s) de la Republica Mexicana la organizacion planea expandir su presencia?

Apertura

6% 00% {§p) oo

e Tamaulipas

14% Chihuahua e Sinaloa
23% o \‘ Aprovechar la
Baja (") : 0, 28/ T dindmica del
California 11/’ ezt 5/0 0 € nearshoring
e Colima
0, . e Michoacéan
38/0 Nuevo Leon

1% ® Sonora Q’
¥ - . v) Facilidades
Baja California 14% San Luis Potosi 16/0 B logisticas

=
- 25% 1% 4%
Queretaro 35 o Yucatan o ([:)urango ‘
10% Clud@gl de : airgpae;:he o -
Mexico v o ﬁ?dafljgo 16/) ?é
7% 13% e Oaxaca

Nayarit “"‘hﬁ ”‘ Quintana 3% : P

Optimizacion

Aguascalientes de recursos

Roo (1) Mejores
- 7/0 .‘ condiciones de
* Morelos o mano de obra

e Tabasco
e /acatecas

30% 31"/

Jalisco 17% Estado de

Guanajuato México 8/0 .
o Fa_mhdades
2% % €

70/ \eracruz o incentivos
0

l‘ fiscales

Puebla e Guerrero
* Tlaxcala

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

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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Por otro lado, los paises o territorios en los que las empresas se concentran para expandir Las razones para hacerlo son principalmente la apertura de nuevos mercados (56%), alianzas
su presencia son: Estados Unidos (568%), Colombia (18%), Espana (15%) y Brasil (12%). estratégicas (48%) y ubicacion estratégica (39%).

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

Estados Unidos Colombia Espana Brasil Costa Rica Alemania

18%

Guatemala Panama Canada China Reino Unido

8%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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Prélogo Resumen ejecutivo Ambiente de negocios Estrategia y liderazgo Innovacion y tecnologia Gestion de riesgqs Y Metodologia Conclusiones ’ XO)
empresarial desarrollo sostenible

¢Cual es la principal razon?

No obstante, para considerar la expansiéon de operaciones es indispensable contar con el capital

560/ Apertura de . 140/ - L}' Facilidades logisticas necesario. Para conseguirlo, en ocasiones las companias recurren a mecanismos externos de
(1) nuevos mercados (1) E financiamiento; en el afio que inicia asf lo hardn 39% de las empresas.

¢Su organizacion planea recurrir a algin mecanismo externo
(1) Alianzas estratégicas (1) Optimizacién de financiamiento en los proximos 12 meses?
(1] (1) .. de recursos

(4] o o - (s) e Facilidades o
39 A QE Ubicacién estratégica A l incentivos fiscales

15/ Condiciones sociales 40/ :&% Mejores condiciones
0 e olfticas de mano de obra
0 H’H’H yp 0 [2)

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

El hecho de que estados como Nuevo Ledn y Jalisco, y paises como EE.UU., Colombia

y Brasil se posicionen en los respectivos top 5 atiende, en definitiva, a la urgencia de las
empresas por aprovechar la dindmica del nearshoring. En especifico, la cercania de México
con el mercado de América del Norte otorga a nuestro pafs un enorme potencial para ser
considerado una ubicacion ideal para la relocalizacion de operaciones.

En 2025, pese a la incertidumbre ocasionada por los cambios de gobierno en ambos
territorios, la posicion geografica del pais, su mano de obra competitiva y capacitada,
su infraestructura altamente desarrollada, entre otros aspectos, convierten a México
en un candidato ideal para alojar y promover el comercio internacional.
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De tal manera que los mecanismos externos de financiamiento mas populares son: contratacion de créditos en la banca
tradicional (70%), contrataciéon de créditos en la banca de desarrollo (23%) y aportacion de socios actuales (16%).

¢A qué mecanismo planea recurrir?

70%
23%
16%
o
e o %
_____ A o

- . B A o 2 -
Contratacion ~ Contratacion Aportacion Fondos de Incorporaciéon  Emision de Colocacién  Contratacion  Crowdfunding
de créditos de créditos de socios capital de nuevos instrumentos de valores de créditos
en la banca en la banca actuales socios en colocaciones  en la bolsa con una
tradicional de desarrollo privadas fintech

(e].: 144A,

Regulacion S)

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

By

/i
v

/
/
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Por otra parte, las razones para solicitarlo se concentran en incrementar la capacidad operativa
o CAPEX (39%), contar con recursos para el capital de trabajo (38%) y desarrollar nuevos
productos o servicios (27%).

¢Cual es la razon para solicitar financiamiento externo?

Incrementar la capacidad operativa (CAPEX)

G D 39%
Tener recursos para el capital de trabajo
GEE D) 38%
Desarrollar nuevos productos o servicios
- D 27%

Aprovechar oportunidades por el nearshoring

¢ D 18%
Abrir canales de venta
- D 18%
Implementar nuevas soluciones tecnoldgicas
- ) 17%
Mantener la operacion
- D 16%
Reestructurar la deuda
- D 15%
Pagar créditos bancarios e intereses
- D 10%
Realizar la adquisicion de un negocio
- D 9%
Pagar a proveedores
- D 8%
Pagar insumos y materia prima Al respecto, aunque las empresas empiezan a reconocer el valor agregado que pueden aportar los
) Y 4% mecanismos de financiamiento externo, cuando la confianza en el desempeno de la economia es
Cumplir obligaciones fiscales baja, lo primero que sera i_ndispensable sera proteg_er la continu_idad d,el n_eg_ooi_o, por lo que contar
@ Y 2% con los recursos necesarios para mantener al capital del trabajo sera prioritario.
Reestructurar la cadena de valor . - . . . .
P 5 1% Sin embargo, en los resulta_do_s también es p05|_b|e a_prema_rlaspectos relacionados con incrementar
el valor y promover el crecimiento, lo que requiere inversion para desarrollar nuevos productos o
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcién. servici_os, incrgmentar la (.:apaCic.j?d Operativa © abrir nuevos canales de Vema' Esto denota apetito
por la innovacién y la optimizacion de las operaciones, pese a la complejidad del contexto.
© 2025 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, Perspecti\/as de la Alta Direccion en México 2025 29

una compania privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccién parcial o total sin la autorizacién expresa y por escrito de KPMG.



[ovaciony
tecnologia

© 2025 KPMG Cardenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial de KPMG de firmas miembros independientes afiliadas a KPMG International Limited, Perspectivas de la Alta Direccién en México 2025 | 30
una compania privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccién parcial o total sin la autorizacién expresa y por escrito de KPMG.



Pese a los acelerados avances tecnolégicos observados en los Ultimos anos, especialmente a raiz de COVID-19, lo comun continla
siendo que las organizaciones innoven para sobrevivir, por lo que pocas de ellas cuentan con un nivel de madurez internalizado o
maduro. De hecho, 12% se encuentra en una etapa de madurez internalizada, y solo 9% en una fase madura.

¢{Qué etapa de madurez tiene la empresa en cuanto a innovacion?

Madura: con enfoque
en la mejora continua

Internalizada: la innovacion es
parte del ADN de la empresa

Inicial: mayormente reactiva
ante la disrupcion del mercado

Entonces, ¢de qué manera pueden las companias dar el salto
para finalmente alcanzar un nivel maduro enfocado en la mejora
continua? Para conseguirlo, tener una mentalidad que no tema
romper el statu quo y poner propuestas innovadoras sobre la
mesa es fundamental, ya que solo de esa forma sera posible
incorporar la innovacion en el ADN empresarial, integrandola en
la cultura para que toda la organizaciéon sea capaz de atreverse
a hacer las cosas de manera diferente, “salir de la caja”, proponer,
probar e incluso equivocarse para empezar de nuevo. Este proceso
implica, de forma alterna, formalizar los procesos para llevarlos
a cabo de manera organizada, asi como instaurar una gobernanza
encargada de supervisarlos.

Controlada: hay colaboracién
coordinada entre multiples
areas de forma transversal

Estructurada: se tienen procesos
definidos y formalizados

Evidentemente, integrar al nivel C en este proceso es sumamente
relevante. En general, la Alta Direccién, el Consejo de Administracion,
el Comité de Auditoria y otros comités de apoyo deben encargarse
de liderar las estrategias, asi como incentivarlas para que se
conviertan en un proceso dinamico a largo plazo.

A saber, 72% de las personas encuestadas expresan que el

compromiso del liderazgo es el principal facilitador de éxito para
generar una cultura de innovacién, mientras que 50% se inclina por
la capacitacion y 40% por la inversion en infragstructura tecnoldgica.
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¢Cuales son los principales facilitadores
de éxito para generar una cultura de

innovacion?
b Lo .
(4] ° ,i Compromiso
(s) ﬁ-ll del liderazgo
500/ .| Capacitacion
0
Inversion en
400/ infraestructura
(0] tecnoldgica
320/ dO.O/C Meétricas e incentivos
o il
(L

Inversion especifica
en innovacion

N% -

19% ? Ambiente de

®
4?1 Apetito al riesgo

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que
era posible seleccionar méas de una opcion.
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“Lainnovacionde las empresas debe
partir de unprofundo entendimiento de las
necesidades del cliente, pues son ellas las
gueimpuisaniaevoluciony el desarrolio de

soluciones disruptivas. ldentificary analizar
loque realmente buscanlos clientes
permite perfeccionarlos productosy
servicios, adaptandolos de maneraprecisa
asus expectativas™

Luis Alfonso Garcia Alcocer

Director General
Casas Ponty
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Un liderazgo comprometido con incentivar una cultura de innovaciéon, mas allé de la definicién de la
estrategia y la asignacion de recursos, se caracteriza por involucrarse activamente en los proyectos,
procurando que estos se desarrollen de principio a fin; sin embargo, quiza lo més importante sea
destinar el tiempo suficiente a este tipo de iniciativas, permitiendo al capital humano explorar y
experimentar para poner a prueba las ideas que, a fin de cuentas, persiguen objetivos que benefician
a toda la organizacion.

Adicionalmente, es fundamental que el liderazgo asuma el compromiso de comunicar los avances
en la materia a la gerencia media, dedicando un espacio en las reuniones al andlisis de las
iniciativas para acordar estrategias de implementacién y, posteriormente, difundir y reconocer
adecuadamente los resultados.

En cualquier caso, es importante destacar que no todos los procesos de innovacién involucran
el despliegue de tecnologias, y que la Alta Direccién debe ser consciente de que cualquier idea
que permita optimizar actividades o procedimientos debe considerarse para impulsar el nivel de
madurez de la empresa.

En este sentido, las principales estrategias de innovacién buscan incrementar la productividad y
las ventas (57 %), asegurar la permanencia del negocio y mejorar la experiencia del cliente (562%
en ambos casos).

Las estrategias de innovacion en la empresa tienen como objetivo...

57%
52% 52%
44%
38%
25% o
22% o
0 15%
Incrementar la Mejorar la Asegurar la Desarrollar Incrementar Mejorar las Capitalizar los Transformarla Aprovechar el Seguir mejorando
productividad experiencia permanencia nuevos el uso de capacidades beneficios que digitalmente conocimiento y la experiencia y el
y las ventas del cliente del negocio productos o tecnologia analiticas para provee el andlisis fortalezas de otras desempeno del
servicios la medicion del de datos (D&A) talento en distintas

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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empresas adquiridas
desempeno del por el grupo

negocio

modalidades de
trabajo
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Para lograrlo, 40% de las companias destinaran menos de 2% de sus Asimismo, las herramientas tecnoldgicas que empleardn en 2025 son data & analytics (60%), nube (56%),

ingresos a los planes de innovacioén, otro 41% invertird entre 2% y 5%, aplicaciones (565%) e inteligencia artificial analitica y generativa (47 %).
y 14% entre 6% y 10%.

Seleccione las herramientas tecnologicas que aplicara su empresa en 2025:

¢{Qué porcentaje de los ingresos de su empresa
representara la inversion en innovacion en 2025?

Z
L

60% QQ\’ Data & analytics 12% v\

TV

loT (internet de las cosas)

1
\ 3
11% o0 mas
De 6% a 10% -0
De 2% ab5% 560/ . Nube 50/ i M . Impresion en 3D/4D
o % °o &

Az
A

55% (B oo 5%

Blockchain

+ o
(o) '—,’ Inteligencia artificial 0 Realidad virtual
(s) _—‘\ (analitica y generativa) (1] < e Vv aumentada
0 Plataformas o (o) n
25 A marketplaces A </ Low code / No code

Menos de 2%

o ‘ me  popotic process (o) @ Metaver
A Y automation (RPA) ) etaverso
[ immi)
La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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A diferencia de 2024, cuando la nube v las aplicaciones empataron
en la primera posicion, en 2025 se observa un mayor interés
por implementar la primera. Esto, por supuesto, atiende a una
tendencia latente que solicita a las empresas integrar todas
sus herramientas tecnolégicas en este ecosistema, ya sea por
facilidad econémica o administrativa.

Lo anterior ofrece ventajas como agilizar las tareas y lograr un
mayor alcance en menos tiempo, pero también la posibilidad de
proteger y fortalecer la resiliencia en términos de ciberseguridad,
por lo tanto, aunque la inversién para lograr un proceso integral

puede ser significativa, esta es una estrategia que todas las
companias deben considerar, sin olvidar que contar con datos
limpios y adecuados es crucial.

Al margen de todo ello, llama la atencién el interés por
implementar inteligencia artificial analitica y generativa. En
este sentido, las empresas sehalan que sus planes para esta
tecnologia se concentran en mejorar la experiencia del cliente
(56%), disminuir los tiempos operativos (39%), optimizar o
reducir los costos (38%) y escalar con este tipo de soluciones
dentro del negocio (30%).

éCuales son los planes para la implementacion de IA en su organizacion en 2025?

6% FN S 20%

Toma de .
m decisiones (1) °'\? j,/'° Seguridad
(s °'a'° cibernética

y % estratégicas

gesy

Reduccion
390/ de tiempos
(1] 0 operativos

N \Ventase _
18% toé ingresos 13% @} Mercadotecnia

/

o reduccion
de costos

38% 16%

Optimizacién -

)

30% & oo 11

(<]

Gestién de o fe
P Seleccion
| lacadenade 30/ &aﬁ de personal
suministro (0] b
Gestiéon
de talento

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
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Por supuesto, la implementacién de una
herramienta como la IAGen se encuentra en
etapas incipientes, ya que las organizaciones
aun estan analizando los retos y beneficios que
implica, incluyendo el tema de su gobernanza,
asf como el involucramiento y supervision por
parte del Comité de Auditoria. Si bien es cierto
que la experiencia del cliente puede resultar més
agil e intuitiva, el despliegue puede ser complejo
y arrojar resultados contraproducentes. Ademas,
es necesario considerar que, en muchas
ocasiones, la atencién debe ser personalizada,
por lo que pensar que la IA puede llegar a
sustituir, por ejemplo, a las dreas de venta y
posventa, serfa un error.

Entonces, ¢como puede esta tecnologia
apalancar los procesos diarios de la operacion?
Un primer paso podria ser desarrollar una base
de datos de potenciales soluciones con las
preguntas mas frecuentes de los consumidores,
a fin de generar respuestas rapidas que no
requieran la intervencién de una persona.

No obstante, es fundamental cuidar que

esa primera prueba resulte exitosa antes de
considerar otros planes que pudieran ser

mas complejos, tales como implementarla en
procesos de cadena de suministro o en procesos
de proyeccién para realizar inversiones.

En cualquier caso, es un tema que debe
explorarse en todos los niveles del negocio;
entender como funciona y de qué manera puede
incluirse para facilitar determinadas tareas para
identificar el potencial retorno de inversion,
principalmente a mediano y largo plazo.
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“Elaprovechamiento adecuado de las
nuevas tecnologias sera favorable
paralaoptimizacion de la operacion

y el crecimiento competitivo dentro
tle Ias organizaciones, basandose
enlas necesidades de lasylos
consumidores, para brindar una
ofertade valor asertiva”

Enricue Yamuni

Director General

Megacable
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Bestiondal
ydesarrollo
sostenible
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El ejercicio de gestion de riesgos tiene como propdsito central definir los objetivos y
la estrategia requerida para que las organizaciones logren el correcto funcionamiento
de sus operaciones a corto, mediano y largo plazo. En esta importante labor, la Alta
Direccién y el Consejo de Administracion desempenan un papel fundamental.

Los hallazgos del estudio permiten identificar que 24% de las companias afirman que
el nivel de madurez de su proceso de gestion de riesgo empresarial es progresivo,

es decir, que la identificacion y gestion se ejecutan de forma consistente, a fin de

ser consideradas explicitamente en la toma de decisiones, con un responsable que
desempena sus actividades en la materia con apoyo de terceros internos o externos.

Por otro lado, 32% senfala que cuenta con un nivel de madurez definido, en el cual
la empresa aborda los principales riesgos y cuenta con la capacidad para medirlos y
gestionarlos; asimismo, existe un responsable, aunque con otras funciones dentro
de la compainia.

¢Como califica el estado de madurez de su organizacion respecto al
proceso de gestion de riesgo empresarial?

Inicial: la gestion se realiza de
forma aislada y reactiva; no hay

Avanzada: alta
capacidad para
identificar, medir y
gestionar riesgos
de forma dindmica,

procesos definidos

Definida: se
abordan los

riesgos principales
y hay capacidad
para medirlos y
gestionarlos; sin
embargo, no se
hace de forma
estructurada. Existe

un responsable con
otras funciones
dentro de la
organizacion

transversal y
agil; existen

Finalmente, 23% expresa que su nivel de madurez es basico, es decir, que la gestién de responsables

riesgos se hace por silos y que existen algunos procesos definidos, mas no integrados; claros para cada
la informacién es escasa y la organizacion reacciona conforme se materializan los riesgo estratégico
riesgos o cuando es inminente que alguno se haga realidad en detrimento del negocio. identificado

Progresiva: la identificacion y gestiéon se
ejecuta de manera consistente para ser
considerada explicitamente en la toma
de decisiones; existe un responsable
que desempefa sus actividades con
apoyo de terceros internos y externos

Basica: gestion por silos, con algunos
procesos definidos mas no integrados; la
capacidad para gestionar es limitada con
escasa informacién y reacciona conforme

se materializan o es inminente que se

materialice alguno
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Para que las companias sean capaces de detonar un ejercicio
de gestion de riesgo empresarial mas robusto no basta con
implementar herramientas; es necesario que este se realice de
forma transversal y no por silos, como se acostumbraba hasta
hace algunos anos. Atender las amenazas integralmente permite
que todas las complicaciones se consideren en conjunto, lo cual
puede beneficiar de manera importante al negocio, ya que
muchos de los riesgos involucran a diferentes areas o direcciones.

Por ejemplo, el riesgo de cumplimiento regulatorio puede impactar
al érea financiera, pero también a la encargada de supervisar la

cadena de suministro o abastecimiento, asi como a las de ventas
y mercadotecnia. Por tanto, no es posible hablar Unicamente de
herramientas para la gestion; el problema de fondo es la definicion
de una gestion integral que ayude a identificar las amenazas que
atanen a toda la empresa.

Por otro lado, el grado de madurez de las organizaciones en
cuanto a la gestion de riesgos no esta relacionado directamente
con la disrupcién que actualmente experimenta el mercado

a nivel mundial. En la practica, depende de cémo se organizan
internamente para identificar y gestionar los peligros criticos. Asi
pues, el hecho de que una compania cuente con una gestion basica
de riesgos se relaciona mas con el alcance de su comprension
sobre el tema, asi como con la cantidad de recursos que puede
destinar para atender las amenazas.

En cualquier caso, los objetivos més importantes de la gestion
de riesgos son: brindar certidumbre a las partes interesadas o
stakeholders (64 %), modelar escenarios de posibles contingencias
a futuro (44 %) y evitar multas y sanciones gubernamentales
que puedan tener un impacto cuantitativo o cualitativo en las
operaciones (43%).

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

Brindar certidumbre a partes interesadas (stakeholders)

Incrementar el valor para los accionistas

Proteger la reputacion de la organizacion

Reducir la volatilidad de las ganancias

GEE———— ) 64%
Modelar escenarios de posibles contingencias a futuro
) 44%
Evitar multas y sanciones gubernamentales que puedan tener un impacto cuantitativo o cualitativo
) 43%
) 42%
) 41%
) 19%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar méas de una opcion.
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Ademas, aquellos riesgos que podrian tener un impacto significativo en el negocio a corto plazo son la
inseguridad y falta de Estado derecho (73%), los ciberataques (66 %) y los fraudes y robos (61%).

(En qué momento considera que los siguientes riegos tendran un impacto
significativo en su negocio?

A corto plazo
(En los proximos 12 meses)

13% -@-

Inseguridad y falta de
Estado de derecho

A largo plazo

(En los siguientes dos o tres anos)

19%

Disrupciones en la
industria por cambios
tecnolégicos (ej. IAGen)

66%

Ciberataques

16% %5

Rezagarse en innovacion
y transformacion digital

61%

Ser victima de fraudes
y robos

13% B

Gestion inadecuada
de temas ASG

60%

Nuevas regulaciones

2% 8

Cambios en las
tendencias de consumo

0d%

La suma de las variables no es igual a 100% debido a que era posible seleccionar mas de una opcion.
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No atraer o retener
al talento necesario

38% 28

Recesion econdmica
local o global

Respecto al segundo riesgo més importante identificado para los préximos 12 meses, es
importante mencionar que es indispensable analizar y revisar las estructuras tecnolégicas
que emplea la organizacién para incrementar la proteccion ante riesgos de ciberseguridad,
mediante pruebas de penetracién desarrolladas por equipos profesionales capaces de
evaluar los mecanismos de defensa. Asimismo, fomentar una cultura de conocimiento
y prevencién que involucre a todo el talento es una estrategia adecuada para lograr una
gestion de amenazas mas dindmica.

En otras palabras, es fundamental que las companias contemplen planes de seguridad en
todo momento, a fin de minimizar la exposicion. Para conseguirlo, socializar el tema con
todas las areas ayudaréa a desplegar lineas de defensa en todos los niveles.

De igual forma, para atender los riesgos relacionados con fraudes y robos, las empresas
deben definir politicas claras y controles internos que mitiguen posibles contingencias, asf
como brindar capacitaciones constantes sobre aquello que estd permitido, actualizando
en todo momento la lista de temas que podrian poner en peligro la operacion.

A largo plazo, las organizaciones identifican como riesgos las disrupciones en la industria
por cambios tecnoldgicos como la IAGen (49%), el rezago en innovacion o transformacion
digital (46%) y la gestiéon inadecuada de temas ASG (43%), los cuales, en definitiva, pueden
implicar la pérdida de competitividad en el mercado.

Para convertir estas amenazas en oportunidades, las companias deben identificar las
areas en las que es factible llevar a cabo una transformacién digital, tanto a nivel interno
como externo. Al interior, por ejemplo, pueden ubicarse las actividades susceptibles a la
automatizacioén o digitalizacion, asi como aquellas funciones con posibilidad de incorporar
tecnologia en sus procesos. Por otra parte, a nivel externo la innovacién puede coadyuvar
en la mejora de la calidad de los productos o servicios, incrementando la personalizacion
para los clientes, asi como la automatizacién de procesos de venta o publicidad.

Cabe destacar que lo anterior solo sera posible si el nivel C y el Consejo, luego de analizar

las oportunidades mas viables, apoyan y definen acciones concretas para llevar a cabo los
planes definidos.
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“Abordarlos riesgos ASG no es solo
unaobligacion eticay regulatoria, sino

un pilar esencial paralaresilienciayla
competitividad empresarial. Gestionarios
(e manera adecuadaimpulsa ventajas
estrategicasy sostenibles, mientras que
Ignorarlos puede traer consecuencias
significativasy duraderas™

Nancy Sanchez

Senior VP de Americas Manufacturing

Grupo LEGO
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Hacia una gestion sostenible de los riesgos

Cerca de la mitad de las empresas encuestadas (41%) mencionan que su plan de gestion de riesgo
empresarial es limitado, abarcando solo algunos de los rubros de los temas ASG, mientras que
22% afirma que tienen madurez en este rubro y abarcan de manera integral todos los temas.

En cuanto a riesgos ASG,
icomo se encuentra su plan de gestion de riesgo empresarial?

No consideramos los temas ASG
dentro de la gestion de riesgo
empresarial

Limitado:
abarcamos solo

algunos rubros
ASG

Maduro: abarcamos de
manera integral todos
los temas

Esta por definirse

En este sentido, los riesgos ambientales que las companias consideran prioritarios o altamente
prioritarios son la disponibilidad y seguridad energética, y la falta de acceso a fuentes limpias

y renovables (71%), una gestion inadecuada de insumos, materiales, sustancias quimicas y
residuos (71%), y escasez de agua por estrés hidrico o afectaciones al suministro (70%).
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¢Qué riesgos e impactos ambientales son prioritarios para
su organizacion?

Cadena de suministro poco resiliente

Gestion inadecuada de insumos, materiales, sustancias quimicas y residuos

Danos y falta de proteccion a la biodiversidad

Escasez de agua por estrés hidrico o afectaciones al suministro

Disponibilidad y seguridad energética, y falta de acceso a fuentes limpias y renovables

Fendmenos meteoroldgicos extremos

- Altamente prioritario - Prioritario - Poco prioritario

Al respecto, disminuir los efectos del cambio climéatico es un compromiso que todas las
organizaciones deben adquirir, independientemente del sector o industria en el que participan.
No es solo una cuestidon de cumplimiento regulatorio, sino de adoptar la responsabilidad social
que les corresponde tanto a los negocios como a sus proveedores y grupos de interés, ya que
cuando una empresa no atiende las afectaciones que su operacion genera en el ambiente y la
sociedad, es probable que se enfrente a sanciones por parte de las autoridades regulatorias,
asi como a la subsecuente afectacion de su reputacion.

Sin embargo, la labor no termina ahi. Es sumamente relevante que las companias
informen sobre sus acciones en beneficio del medioambiente y las comunidades donde
operan a través de reportes de sustentabilidad que, ademas, las comprometan con metas
realistas cada vez mas exigentes.
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En cuanto a la necesidad de contar con una cadena de suministro resiliente, una de las
estrategias que resultan mas efectivas es contar con diferentes proveedores, a fin de diversificar
las alternativas de abasto. Evidentemente, cualquier estrategia debe estar alineada con las
politicas ASG definidas por la compania, lo cual representa un reto adicional, pues no solo es
cuestion de garantizar dicho abasto, sino de evaluar la afinidad de intereses.

Por otra parte, los temas sociales que las organizaciones consideran prioritarios o altamente
prioritarios son la salud y el bienestar del talento, asi como la atraccion y retencién de personal
capacitado (92% en ambos casos), y la falta de promocién, cuidado y respeto a los derechos
humanos (84%).

¢Qué riesgos e impactos sociales son prioritarios para su organizacion?

Salud y bienestar del talento, y cumplimiento de las mejores practicas laborales

Falta de promocion, cuidado y respeto a los derechos humanos

Falta de principios y compromisos con la inclusion, diversidad y equidad

Danos y perjuicios a las comunidades donde se opera

Atraccién y retencion de talento capacitado

- Altamente prioritario - Prioritario - Poco prioritario

En las ultimas décadas, pero especialmente tras la pandemia, cuidar y retener al capital humano se
ha convertido en una prioridad para la mayoria de las organizaciones. Actualmente, la mejor forma
de hacerlo es fomentando un ambiente laboral éptimo, mejorando la calidad de vida del personal

mediante esquemas hibridos y ofreciendo prestaciones laborales mas justas.

Finalmente, los asuntos de gobierno corporativo que las empresas sefalan como prioritarios
o altamente prioritarios en 2025 son la falta de atencion a nuevas disposiciones o mandatos
ambientales y sociales, y la falta de protocolos de calidad y seguridad en productos y servicios
(84% en ambos casos), vy las sanciones por faltas a la ética empresarial y transparencia (83%).

¢Qué riesgos e impactos de gobernanza son prioritarios
para su organizacion?

Sanciones por faltas a la ética empresarial y transparencia

Malas préacticas en el uso de la inteligencia artificial y otras tecnologias disruptivas

Falta de protocolos de calidad y seguridad en productos y servicios

Falta de atencién a nuevas disposiciones o0 mandatos ambientales y sociales

Sanciones por gestién inadecuada de informacion y datos personales

- Altamente prioritario - Prioritario - Poco prioritario
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Para que la Alta Direccidon pueda enfrentar, contener y mitigar este tipo de amenazas de manera efectiva, debe implementar estrategias como las siguientes:

Asegurarse de contar con un Desplegar politicas claras o _ .
programa de cumplimiento que promuevan el cuidado de |dentificar elstadist}cas de t|polqg|'as Evgalu_ar el
efectivo, mediante el la ética empresarial y realizar de denuncias, a fm_de determinar cqmpl|m|en‘Fo de
reforzamiento de la cultura campanias de difusién que las éreas de oportunidad para futuras codigos de ética por
organizacional en todos los niveles planteen objetivos claros Ccapacitaciones parte de terceros

A

o
A

A 4
Compartir con el personal Establecer canales de Actualizar recurrentemente Visitar las instalaciones y convivir con los
las acciones que se han denuncia para darles los temas de ética empresarial colaboradores para verificar el ambiente de
llevado a cabo, asi como los seguimiento y detonar que abarquen al talento y los control y fomentar la cultura de denuncia,
controles implementados procesos de investigacion proveedores de la cadena de garantizando asi un ambiente de proteccion
suministro y confidencialidad

En resumen, el compromiso con la ética empresarial y la transparencia debe ser claro y proactivo, promoviéndolo desde la Alta Direccién. Solo de esa manera las organizaciones podran garantizar
espacios de trabajo colaborativos que logren llevar a término los objetivos ASG planteados.
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“Laagenda ASG esta transformandolos
habitos de consumo, promoviendo que las
empresas esten en cumplimiento de sus
obligaciones entemas de sustentabilidad
y una gobernanza solida. Estos pilares
fortalecenlaconfianza de diferentes
grupos de interes, y tambienimpuisanel
crecimiento enlos negocios

Marcelo Lopez Sanchez

Fundador y CEO

El Gran Bajio Global Business
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Metodologia

Ubicacion de la empresa

2% Coahuila

13% Losn®
{ 6%

Querétaro

2%
Baja
California

R

{4

6% &isxico

T
—d
44%

2%
San Luis
Potosi

1%

Jalisco -, 5

4%

Nivel del participante

Y

150/ ............ Integrante del
(1) Consejo o Comité

11% ------------- Presidencia

10% .............. Gerencia

« Vicepresidencia
5% """"""""" « Otro
/L - Subdirecccion

Guanajuato
Ciudad de México
Con 1% cada uno: 1% Fuera de la
® Aguascalientes e Nayarit * Sinaloa Republica Mexicana
e Chihuahua e Quintana e Sonora
* Michoacan Roo
Género
Prefiero no
Masculino Femenino responder

18%

21% 1%

Importe de ventas anuales en

millones de pesos

21%

17%

Menos Deb01  De2,001 De 10,001
de 500 a 2,000 a 10,000 a 30,000
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23%

Mas de
30,001

Sector al que pertenece su organizacion

1

Servicios
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y bebidas
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e s retail
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\y2/ vy turismo

2% _ !a-i Entidades

no lucrativas

>
o 2

L /& Telecomunicaciones
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Conclusiones

Si bien 2025 se presenta complejo y retador para las
organizaciones en México, estas han logrado capitalizar
los aprendizajes y experiencias adquiridos en el pasado,
pues se enfocan en desarrollar planes y estrategias que les
permitan seguir creciendo y mitigar potenciales riesgos.

La Alta Direccion ha asumido que las empresas tendran
que seguir sorteando un complejo ambiente de negocios,
en medio de eventos disruptivos, entre los que destacan
los geopoliticos, que se manifiestan de forma simultanea;
sin embargo, de acuerdo con su propio punto de vista,
también manda un mensaje de optimismo en cuanto a las
proyecciones de crecimiento de las propias empresas.

En este entorno, la Alta Direccién identifica diversas
oportunidades de inversién, alrededor de la transformacion
digital, la optimizacion de recursos o el aprovechamiento
del beneficio por la proximidad con Estados Unidos en
las cadenas de suministro, que continda siendo un gran
valor para organizaciones de distintos sectores.

Por otro lado, las propuestas para atraer y desarrollar al
talento sigue siendo un tema prioritario, reforzando el

mensaje de que la tecnologia no sustituira a las personas,
sino que las complementara en sus actividades.

una compania privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados. Prohibida la reproduccion parcial o total sin la autorizacién expfesa y po

En este sentido, aunque el control de costos es una
prioridad en la agenda de la Alta Direccion, las empresas
estan dispuestas a invertir en tecnologia para lograr una
automatizacion estratégica, y que la innovacién siga
siendo un aspecto clave basado en un fuerte apoyo por
parte del liderazgo de la compania. En este escenario,
aquellas organizaciones que no estén dispuestas a invertir
en innovacion, podrian encontrarse a corto plazo ante un
desplazamiento repentino por parte de modelos disruptivos
en el mercado.

Finalmente, esta y otras amenazas son cambiantes, lo cual
obliga a las empresas a construir procesos de gestion de
riesgos cada vez mas sélidos, en los cuales las prioridades
ASG puedan gestionarse de forma adecuada.

En resumen, 2025 sera un espacio para crear, innovar
y transformar los modelos de negocio, considerando por

supuesto los riesgos y posibles eventualidades que pudieran

impactar a la organizacion, pero también explorando
y apostando por estrategias que promuevan un mejor

desempeno y ayuden a consolidar operaciones exitosas.
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