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» Realizada durante el sequndo trimestre de 2009.

» Aplicada a los 3,100 finalistas y ganadores por pais del reconocimiento Entrepreneur
Of The Year® de Ernst & Young.

» Los encuestados provienen de 50 paises que participaron en el reconocimiento
Entrepreneur Of The Year®. Esto cubre a mas del 90% de la economia global.

» El objetivo de la encuesta fue descubrir las acciones mas relevantes que
los empresarios de grandes compaiiias llevan a cabo en respuesta a la recesion
econémica mundial.
» Las preguntas se enfocaron en los siguientes aspectos:
» Laimportancia del efectivo y la liquidez.
» El enfoque estratégico del negocio.
» Las tacticas para resolver los retos clave de los negocios.

» Los consejos que compartirian con otros empresarios o CEO.

> Las respuestas se han dividido en seis dreas para contar con una mejor
estructura y entendimiento de los asuntos y de las oportunidades:

» Cliente, Gente, Transacciones, Operaciones, Finanzas y Riesgos
» Todas las citas (incluidas entre comillas) en esta publicacién corresponden a los

comentarios de los finalistas y ganadores por pais que participaron en el programa
Entrepreneur Of The Year®.



Desde hace muchos anos nos han
preguntado “équé hacen los lideres
del mercado para ser exitosos?"

Para responder esta pregunta en funcién de los
tiempos actuales, recientemente aplicamos encuestas
a dos diferentes segmentos de lideres de negocios:

» Ejecutivos con nivel directivo de grandes
corporaciones multinacionales
» Los empresarios mas destacados del mundo

Ambas encuestas fueron disefiadas para descubrir la manera en
gue se enfocan los esfuerzos en respuesta a la recesiéon econémica.

Nuestras conclusiones destacan los objetivos mas relevantes que
ambos grupos siguen en la actualidad:

1) La mayoria de los ejecutivos multinacionales esta mas
preocupada por proteger su posicion actual.

2) La mayoria de los empresarios esta enfocada en buscar
nuevas oportunidades de mercado.

(Los participantes Ejecutivos de multinacionales Compaiiias de crecimiento
pudieron seleccionar mas consolidadas estratégico
de una opcion) (integrantes de corporativos globales) (empresarios globales)
Asegurar el presente 74% 30%
Proteger sus activos 40% 23%
Mejorar el desempefio 39% 41%
Reestructurar el negocio 37% 16%
Buscar nuevas oportunidades n 5
de mercado L2 s

En las siguientes paginas abordamos la manera en gue las compafiias de crecimiento
estratégico pretenden encontrar y explotar las oportunidades inherentes a cualquier recesion.

Tanto los resultados de la encuesta, como los consejos de los empresarios, brindan una
herramienta Gtil para que las compafiias los utilicen como punto de referencia para medir
y comparar sus propias respuestas ante la recesion, asi como una perspectiva fascinante
a las acciones gue toman las compafiias proactivas para sequir su rumbo durante los
momentos econdmicos que vivimos en la actualidad.
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Resultados “No hay otra opcion, hay que buscar

las oportunidades que se presentan

de la encuesta en la crisis”.

\ A

—

"“El efectivo manda, pero hay que tenerlo a la mano para Esta sélida posicién de liquidez proporciona las bases para una

gastarlo cuando se presenten oportunidades importantes gama mas amplia de opciones financieras, a fin de cimentar
durante este contexto" una plataforma de negocios robusta para cuando mejoren las

condiciones de negocios e incorporar aspectos relacionados con:

El crecimiento sélo serd posible para las compafifas que cuenten Ampliar la base de clientes.

con los recursos necesarios. Por ahora, esto significa efectivo. Los Adquirir negocios o activos estratégicos.
empresarios sélo podran lograr sus metas de crecimiento si sus Crear nuevos productos, servicios y mercados.
posiciones de efectivo estan garantizadas. Atraer y retener gente.

Impulsar el desempefio operativo.
La encuesta confirma gue en general, éste es el caso. A pesar
de las presiones actuales, 40% de los encuestados asegurd que
no ha puesto mas atencién a la generacién de efectivo. Esto hace
pensar que muchos poseen reservas de efectivo suficientes con las
cuales enfrentar los retos y oportunidades actuales. Desde el
inicio, ésto los colocard en ventaja sobre sus pares y competidores
gue intentan garantizar su posiciéon de efectivo.

éCual de los siguientes puntos describe mejor la importancia de
generar efectivo en los siguientes 12 meses? ¢£Qué dijeron los empresarios acerca

del ambiente econémico?

- 40%
o es una prioridad mayor “Las condiciones actuales del mercado exigen ideas
Acceder a financiamientos 22% creativas y originales. Esto sera la clave para lograr
alternativos nuestros suefios y visiones como empresarios.
Comunicacién con acreedores 20% Nunca debemos dejar que la situacién nos deprima;
siempre debemos ser valientes y emprender los
Generar efectivo por 18% retos con gusto".
recortes/desinversion
Enfoque en convenios 16% “Es en los momentos como los que vivimos en los
de deuda que los fuertes se consolidan y los débiles se quedan
Acceder a financiamiento 12% a la mitad del camino. Los lideres con un sentido de
a corto plazo urgencia en su ejecucién son los que prevaleceran,

P — 12%
Renegociar financiamientos m———

guiaran y encabezaran su industria”.
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Clientes

93% de los encuestados ha mantenido o aumentado su enfoque
en ampliar su base de clientes y en ingresar a nuevos mercados.

80% de los encuestados ha conservado o elevado su
enfogue en la renegociacién de contratos y en manejar
clientes en quiebra.

Para los empresarios lideres, la prioridad mds importante en la
actualidad es aprovechar la oportunidad para ampliar su base de
clientes y agudizar las diferencias del mercado. Un enfoque sélido
sobre los nuevos nichos de mercado y sobre los ya existentes,
ayudara a asegurar que los recursos estén dirigidos a impulsar

el mayor valor.

Al mismo tiempo, el punto de vista de los ejecutivos es realista.
Seguramente algunos clientes desapareceran durante los
momentos dificiles; por lo que se refuerzan los procedimientos
para manejar estas reducciones o fracasos.

¢Qué dijeron los empresarios acerca
de los clientes?

“La percepcion de la gente es la realidad. Por lo tanto
debes conocer la percepcidn que los clientes tienen de
tu negocio”.

“Este es un mercado de oportunidades. Enfoca tus
esfuerzos en los mercados que tienen poca atencién
o estdn abandonados, y a la vez crea o fortalece la
lealtad de los clientes. Los gue se encuentren mejor
posicionados en este sentido veran un crecimiento
excepcional cuando los clientes y prospectos
comiencen a funcionar a toda su capacidad".

"Distingue cudles de tus productos/servicios son

de primera necesidad y cudles son lujos. Coldcalos
como herramientas para ayudar a tus clientes en sus
momentos mas dificiles".

Ernst & Young - México

“Innovar y reinventar. Revaluar aquello

que los clientes consideran valioso en esta
economia. Atacar la situacion. Desarrollar
soluciones para resolver los problemas del
cliente; que sepan que los podemos ayudar”.

Ampliar la base de clientes y penetrar nuevos mercados

Disminucién
7%

Aumento
76%

Renegociar contratos y manejar los clientes
en quiebra

Sin comentarios
3% Disminucion
17%

Aumento
28%

Igual
52%



Gente

“En este contexto, el talento clave y la
productividad son importantes. Mantengo
mi inversidn en contratar y retener

a colaboradores clave y en despedir
rapidamente al de bajo desempeiio”.

89% de los encuestados ha mantenido o aumentado su enfoque
en reclutar o recompensar a su gente clave.

83% de los encuestados ha conservado o elevado su enfoque
en reducir su fuerza laboral o reubicarla para reducir costos.

Los empresarios estdn concentrados en retener a sus elementos

mas destacados (personal que no puede ser sustituido facilmente).

La inversién en la capacitacion, la compensacién o adquisiciéon de
la gente adecuada son mensajes constantes de los encuestados.

Sin embargo, también estdn conscientes de la necesidad de
reducir costos donde sea posible. Opciones como outsourcing,
la reubicacién y la reduccién de la fuerza laboral para generar
efectivo son cada vez mds importantes.

¢Qué dijeron los empresarios acerca
de la gente?

“Respeta a tus empleados. Creo que al tratar a mis
colaboradores como quiero que ellos me traten se crea
un respeto mutuo. Cuando los clientes llegan a una de
nuestras oficinas se dan cuenta de esta cultura”.

“Mantén la calma y trabaja como un buen equipo".

Reclutar y compensar a la gente clave

Sin comentarios
2%
9Y% Disminucién

Aumento
37%

Igual
52%

Reducir o reubicar la fuerza laboral

Sin comentarios
3%

14% Disminucién

Aumento
39%

Igual
44%
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Transacciones

80% de los encuestados ha mantenido o aumentado su enfoque
en la busgueda de fusiones y adquisiciones.

74% de los encuestados ha conservado o elevado su enfoque
en la desinversién de activos secundarios.

68% de los encuestados le presta la misma o mas
atencién a recaudar mds capital de accionistas o del mercado.

Estos son los momentos en los que se hacen las fortunas y
cuando surgen nuevos lideres en el mercado. El enfoque de la
mayoria de los empresarios es ampliar su base de clientes y
penetrar nuevos mercados. Para lograr esto, muchos observan
un aumento marcado en posibles fusiones y adquisiciones

a precios bajos.

El consejo es una recaudacién cuidadosa de capital, junto
con un enfoque renovado de contar con el balance general
y modelo de negocios adecuados para aprovechar estas
oportunidades de adquisicion. Este enfoque ha impulsado
la importancia de desinvertir activos secundarios para
obtener capital.

Buscar fusiones y adquisiciones
secundarios

Sin comentarios
2%

Disminucién
18%

Aumento
19%

Aumento
39%

Igual
41%

Identificar desinversiones en activos

Sin comentarios

“Tienes que ser mas agresivo que nunca
y aprovechar todas las oportunidades”.

¢£Qué dijeron los empresarios acerca de
las transacciones?

Las grandes oportunidades de hoy en dia provienen
de las fusiones y adquisiciones y de considerar
mercados nuevos y diversos".

"Este es el momento de tener una participacién en

el mercado mediante el crecimiento de ventas o de
adquisiciones. No es tiempo para los débiles, pero

hay algunos momentos de oro en la historia como éste
para dominar tu industria o a tus competidores".

“Debes desinvertir en las unidades no rentables
mientras buscas e inviertes en las oportunidades que
surgen de la crisis".

Recaudar mas capital de los accionistas
o mercados actuales

Sin comentarios

Aumento 3%
Disminucién 129
23%

Disminucién
29%

Igual

Igual

55% 6%
0
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Operaciones

29% de los encuestados disminuyé su enfoque en la inversion
en proyectos de capital.

90% de los encuestados ha mantenido o aumentado su
enfoque en la reduccidén de costos para obtener utilidades
o efectivo a corto plazo.

El momento oportuno para tener una mayor participacién

en el mercado y de aprovechar las dificultades que enfrentan los
competidores debido a la recesiéon podria ser corto. Las compafiias
gue buscan lo anterior necesitardn responder rdpidamente.

¢Qué dijeron los empresarios acerca
de las operaciones

“Enfrenta las cosas que has dejado de lado.
Resuelve tus problemas operativos (elimina grasa
y fortalece tus musculos)".

“Prescinde de los costos innecesarios y aumenta
la eficiencia y la productividad; identifica las
oportunidades en el entorno actual. Mantén

tu enfoque y asegurate de que los productos

y servicios se entreguen con el mayor
profesionalismo e integridad”.

“La plataforma sobre la cual hay mayor probabilidad
de lograr el éxito es contar con un modelo operativo
eficaz que maximice las ventajas estratégicas de la
gente, los procesos y sistemas de cada compaiiia. La
capacidad de reducir costos sin afectar la estrategia
o la experiencia del cliente de una organizacién es
percibida como un factor crucial del éxito".

"Genera efectivo. Debes ser el operador

de menor costo en tu industria. Cuando
comience la recuperacion, las recompensas
seran importantes”.

La mayoria de los empresarios difirieren los gastos de

capital a largo plazo y generando efectivo a corto plazo para
invertir en iniciativas dirigidas a aumentar su participacién en
el mercado, a expensas de las compafiias que sencillamente
intentan sobrevivir.

Aumentar la inversion en proyectos de capital

Sin comentarios
2%
Aumento
16%

Disminucién
29%

Igual
53%

Reducir costos para obtener utilidades a corto plazo

Sin comentarios

1% 9, Disminucién

Igual
32%
Aumento

58%

6 Aprovechar oportunidades - Sélo una ocasion en la vida



“Administra el efectivo, pero hay algunas
oportunidades excelentes de crecimiento”.

Finanzas

81% de los encuestados ha mantenido o aumentado su enfoque

en acceder a canales alternos de capital. ¢Qué dijeron los empresarios acerca

i ?
66% de los encuestados ha conservado o elevado su enfoque de las finanzas:

en incrementar su deuda para manejar la situacion a corto o

mediano plazo. ‘Aléjate de las reacciones impulsivas. Mantén

tus fuentes clave de financiamiento al dia y con

11% de los encuestados ha mantenido o aumentado su enfoque informacion completa y oportuna”.

en las salidas y en la planeacién de sucesion. . . . .
"'Conserva efectivo en la medida de lo posible, sin

perder de vista las metas que tenias antes de que

Mantener canales sélidos de entendimiento y comunicacion con los PEit SR = e
iniciara la crisis econémica".

financieros clave se mantiene como un elemento muy importante
de la buena administracién financiera.

“Asegurate de tener una comunicacion constante
con tu banquero (es decir, que no haya sorpresas)
y elabora un presupuesto realista que refleje las
condiciones actuales del mercado".

La encuesta confirmé que no ha elevado su enfoque en la salida
y en la planeacién de sucesién, aunque si lo ha aumentado en
acceder a nuevos canales alternos de capital para aprovechar
las oportunidades.

Acceder a canales alternos de capital
(Venture Capital/Private Equity, etc.)

Sin comentarios

0,
3% Disminucién
16%

Aumento
27%

Igual
54%

Aumentar la deuda para cumplir con los
compromisos a corto y mediano plazo

Sin comentarios
3%
Aumento
16%

Disminucién
31%

Igual
50%

Ernst & Young - México

Poner mas atencion en la
estrategia de salida o la sucesion

Sin comentarios
3%
Aumento
11%

Disminucién
29%

Igual
57%



Riesgo

“'Cuestiona todo lo que haces. Enfocate
en mejorar para cuando termine la
recesion econémica".

18% de los encuestados ha aumentado su enfoque y 24% lo ha
disminuido en fomentar y recompensar la toma de riesgos.

92% de los encuestados ha conservado o elevado su enfoque
en la creacién de sistemas de aviso temprano para identificar
dificultades; por ejemplo para su posicién de efectivo.

Si bien conservan su capacidad de toma de riesgo, los empresarios

son conscientes de que han aparecido mayores riesgos en la
economia mundial en los Ultimos 12 meses. Existe una divisién
respecto a si se debe aumentar o disminuir la exposicién al
riesgo; la mayoria ha mantenido la manera en que fomentan y
recompensan la toma de riesgos mesurada.

Sea cual sea la actitud que se tome respecto a la toma de riesgos,
hay un reconocimiento abrumante respecto a que las compafiias
necesitan procesos para reconocer y manejar los problemas antes

de que puedan amenazar la direccién estratégica de la organizacion.

¢Qué dijeron los empresarios acerca
del riesgo?

“No pierdas de vista los ingresos y el efectivo a corto
plazo, pero evalla los riesgos que representan los
clientes y la cadena de suministro”.

“Asegurate de que tu estrategia de negocios esté
regulada con las condiciones del mercado”.

“Planea con anticipacion y no tomes decisiones
impulsivas. Las compaiiias ganadoras reconocen

los problemas financieros antes de que se conviertan
en una carga y toman decisiones rdpidas cuando

se necesita”.

Fomentar y recompensar la toma de riesgos

Sin comentarios

3% L
Disminucién
24%

Aumento
18%

Igual
55%

Reducir costos para obtener utilidades a corto plazo

Sin comentarios
3% 5% Disminucién

Igual
39%

Aumento
53%
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oS empresarios estan
ecididos a crecer y
seguraran gque su
egocio este preparadc
ara explotar todas las
portunidades actuales



Conclusion

Los empresarios - el motor de

la economia mundial...

Los problemas financieros que afectan la economia global han
obligado a las compaiiias en todo el mundo a enfrentar una nueva
realidad econdmica y a desafiar los supuestos y opiniones que se
tenian desde hace mucho tiempo. A muchos, incluidos los lideres
formales del mercado, se les ha hecho dificil reaccionar a los
cambios y han observado que como resultado, su desempefio y
participacion en el mercado han sido afectados.

Sin embargo, una crisis para una compafiia generalmente es
una oportunidad. Visto desde otro punto, esta recesion ha
abierto espacios en todos los mercados locales y globales. Las
empresas que no se pueden adaptar a las nuevas circunstancias
seran sustituidas. Seran reemplazadas por compafiias
excepcionales con la agilidad de adaptarse a la nueva realidad.

Todos los lideres de negocios consolidados estan cambiando

su forma de pensar en respuesta al entorno econémico actual.
Estan en evolucién porgue comprenden las dificultades de
obtener financiamiento y mantener su liquidez, y se dan cuenta
de la presion en sus empleados, clientes y proveedores, mientras
también reconocen la importancia cada vez mayor de
administrar riesgos.

La recesion econémica es un momento muy oportuno para
aqguellos que puedan aprovechar el pensamiento positivo y
actuar antes que la competencia. Esta encuesta ha confirmado
gue, aungue observaran la importancia de la liquidez de efectivo
cuidadosamente, mantendran el impulso de sus negocios hacia el
crecimiento con un enfogue en los retos clave.

Con independencia de la continua volatilidad del mercado,

los empresarios se mantienen decididos a crecer y aseguraran
gue su negocio esté preparado para aprovechar las
oportunidades actuales.

Guadalupe Castafieda
Socia Asesoria y Strategic Growth Markets
guadalupe.castaneda@®mx.ey.com
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La busqueda de los i
emprendedores que ) g | |
con sus ideas cambian - '
el rumbo de los negocios

en México ha comenzado

A




¢Quiénes son estos emprendedores
de talla mundial?

El reconocimiento Entrepreneur Of The Year® de Ernst & Young es Ganadores anteriores del reconocimiento
el Unico programa verdaderamente global que identifica y evalda al Entrepreneur Of The Year® Mundial

mejor talento empresarial del mundo cada afio.

2009 Cao Dewang, Fuyao Glass Industry Group
Los emprendedores de mds de 50 paises son evaluados por un
jurado de lideres delnceoeietit S LIMEE 2008 Dr Jean-Paul Clozel, Fundador, Actelion
Los finalistas y ganadores representan un grupo élite de lideres de
negocios que han construido empresas excepcionales, tanto en sus 2007 Guy Laliberté, Fundador y CEO,
mercados locales como a nivel mundial. Cirque du Soleil
Por lo general, estos negocios dominan sus industrias y han 2006 Bill Lynch, CEO, Imperial Holdings
logrado el éxito a largo plazo gracias a su capacidad de adaptarse ) . .
rapidamente a las circunstancias cambiantes. 2005 Wayne Huizenga, Presidente, Huizenga

Holdings Inc

2004 Tony Tan Cakitong, Presidente, Jollibee
Estadisticas de Entrepreneur Of The Year® Foods Corporation
a nivel Mundial (FYQ09)

2003 Narayana Murthy, Fundador y Presidente,
48,000 asistentes al evento global Infosys Technologies Ltd
g LCTEE e 2002 Stefan Vilsmeier, Presidente y CEO,
770 jueces BrainLAB AG
600 ganadores regionales y por pais, un solo ganador a nivel mundial 2001 Paolo della Porta, Presidente y CEO, Saes

Getters S.p.A.

Para mas informacion, favor de visitar www.ey.com/eoy
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Entrepreneur Of The Year® México 2010

La busqueda de los emprendedores que con sus ideas cambian
el rumbo de los negocios en México ha comenzado. Por primera
vez en nuestro pais, Ernst & Young entregard esta distinciéon que
reconoce a quienes tienen la vision, esfuerzo y perseverancia
para dar origen e impulsar el alto desempefio y rentabilidad de
sus proyectos de negocio.

Nuestro pais cuenta con emprendedores consagrados gue son un
punto de referencia en la economia actual. Ahora buscamos

a una nueva generacion gue marque la diferencia en el mercado al
inspirar a otros con su decisién, compromiso y liderazgo.

La eleccién del ganador serd tomada por un selecto panel de jueces
externos a Ernst & Young, representantes del sector empresarial

y académico, quienes tomaran en cuenta la visién, liderazgo,
ejecucion y responsabilidad social de los participantes.

Mediante una exhaustiva revisioén de los candidatos, paneles de
discusion y entrevistas uno a uno con los finalistas se decidird
quién entre los empresarios del dmbito nacional, serd galardonado
con este reconocimiento el 23 de septiembre de 2010.

El visionario mexicano merecedor del reconocimiento
Entrepreneur Of The Year® representard a nuestro pais en el
World Entrepreneur Of The Year, que se celebrard en Monte
Carlo, Ménaco en 2011. Este evento reunira a los ganadores de
todos los paises, donde un jurado de talla internacional definira al
emprendedor del afio mundial.

Forme parte de este extraordinario programa. Responda a la
convocatoria del Entrepreneur Of The Year® México 2010, las
autonominaciones son bien recibidas. Usted o algun colega podria
resultar ganador. Descargue la tarjeta de nominacién de nuestro
sitio de Internet: www.ey.com/mx/eoy

Lideres del programa

Emilio Diaz

Socio Director de Clientes y Mercados
emilio.diaz@mx.ey.com

Mauricio Galindo

Director de Mercadotecnia y Comunicacién Corporativa
mauricio.galindo@mx.ey.com

Ernst & Young - México

sé excepcional



Ernst & Young

Aseguramiento | Asesoria | Fiscal | Legal | Transacciones

Acerca de Ernst & Young

Ernst & Young es lider global en aseguramiento, asesoria, servicios fiscales, legales y transaccionales.
A nivel global, nuestros 144,000 profesionales estan unidos por los mismos valores y un compromiso
sélido con la calidad. Marcamos la diferencia al ayudar a nuestra gente, clientes y comunidades

a lograr su potencial.

Acerca de la red Strategic Growth Markets de Ernst & Young

La red Strategic Growth Markets de Ernst & Young se dedica a satisfacer las necesidades cambiantes

de las compaiiias de rapido crecimiento.Durante mas de 30 afios, hemos ayudado a muchas de las
compafifas mas ambiciosas y dindmicas a crecer para ser lideres de mercado.Ya sea que estemos
trabajando con compafiias de mediana capitalizacidn o con negocios en su etapa temprana, respaldados
por capital de riesgo, nuestros profesionales emplean su amplia experiencia, perspectivas y recursos
globales para ayudar a que su negocio alcance su potencial.

Es asi como Ernst & Young marca la diferencia.

Acerca de Entrepreneur Of The Year®

El programa Entrepreneur Of The Year® de Ernst & Young es el reconocimiento de mayor distincién para
empresarios. Esta distincién marca la diferencia por la manera en que fomenta la actividad empresarial
entre aquellos quienes tienen potencial. Asimismo, reconoce la contribucién de la gente que inspira a
otros con su visién, liderazgo y logros. Como el primer y Unico reconocimiento verdaderamente global
de su tipo, Entrepreneur Of The Year® de Ernst & Young honra a aquellos que construyen y dirigen
negocios dindmicos, crecientes y exitosos, al reconocerlos con programas de premiacién global en mas
de 135 ciudades en 50 paises.

Para mayor informacién visite www.ey.com/mx/eoy

© 2010 Mancera, S.C.
Integrante de Ernst & Young Global
Derechos reservados

Ernst & Young se refiere a la organizacién global de firmas miembro conocida como Ernst & Young
Global Limited, en la que cada una de ellas actia como una entidad legal separada. Ernst & Young Global
Limited no provee servicios a clientes.
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