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SOBRE APEC CEO 
SURVEY 2018:
APEC CEO Survey es un reflejo 
de las opiniones de los líderes 
empresariales de los 21 países que 
conforman el Foro de Cooperación 
Económica Asia Pacífico (APEC). 
La encuesta reúne las perspectivas 
comerciales y de inversión de la 
comunidad de negocios en ambos 
lados del Océano Pacífico y se utiliza 
para dar forma a las discusiones 
entre los jefes de estado en la 
reunión anual de APEC.
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Introducción
2018 ha sido un año atípico para México y el mundo en general. Tras los primeros 12 meses de la 
nueva administración de Estados Unidos, comenzaron a verse disrupciones en su política comercial 
y en su posicionamiento con respecto a acuerdos multilaterales. Uno de los eventos más recientes, 
y posiblemente con mayores consecuencias a futuro, fueron las medidas arancelarias tomadas 
contra productos procedentes de China por parte del presidente Donald Trump; en consecuencia, la 
economía asiática anunció la imposición de tarifas a numerosos productos norteamericanos.
Para México, este año ha sido el de las elecciones más grandes en su historia, que trajeron como 
resultado un nuevo gobierno con mayoría en el Poder Legislativo. Por otro lado, continuaban 
las renegociaciones del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). A finales de 
agosto, México y Estados Unidos alcanzaron un principio de acuerdo, al cual se sumó de última 
hora Canadá, el 30 de septiembre, dando lugar al Tratado entre México, Estados Unidos y Canadá 
(T-MEC), o USMCA, por sus siglas en inglés, que mantiene el formato trilateral del tratado.
Estos temas estuvieron en la mente de los CEO de las 21 economías que integran el Foro de 
Cooperación Económica Asia Pacífico (APEC) y sus perspectivas se reflejan en la APEC CEO Survey 
2018, una encuesta anual realizada por PwC.
En la novena edición de esta encuesta, las oportunidades de crecimiento con nuevos acuerdos 
comerciales y cambios regulatorios; la inversión en inteligencia artificial y otras tecnologías digitales; 
la capacitación de la fuerza laboral con habilidades digitales y un desarrollo más inclusivo con la 
economía digital son las cuestiones principales para los directivos de empresas que operan en APEC. 
México comparte la visión y los retos con el resto de las economías de la APEC, que se suman a los 
desafíos por un nuevo acuerdo comercial y una nueva administración gubernamental.

En la APEC CEO Survey 2018, edición México, identificamos ocho aspectos claves:

1. 61% de los CEO mexicanos tiene “cierta 
confianza” en cuanto a las perspectivas de 
crecimiento de ingresos de su organización en 
su economía principal dentro de los próximos 
12 meses (40% en 2017), mientras que un 
21% dijo tener “mucha confianza” en el 
crecimiento (46% en 2017). 

2. 26% de directivos mexicanos ve 
oportunidades de ganancias debido a un 
nuevo acuerdo comercial bilateral en los 
próximos 12 meses, mientras que un 19% 
observa oportunidades de ganancias con un 
nuevo acuerdo comercial multilateral en el 
mismo periodo.  

3. 38% de los directivos mexicanos dijo que 
el nivel de implementación de inteligencia 
artificial en sus productos está en línea con la 
competencia, pero un 42% reconoce que no 
están usando esta tecnología.  

4. Enfocarse en las interacciones digitales 
con el cliente (por ejemplo, pagos móviles, 
marketing online y servicios remotos) es 
una de las prioridades de inversión de los 
participantes mexicanos (26%), contra el 19% 
del resto de la APEC. 

5. La gran mayoría de las empresas mexicanas 
(85%) considera que el gobierno debería 
hacer más para capacitar a profesionales en 
carreras STEM (ciencia, tecnología, ingeniería, 
matemáticas).   

6. Modernizar la cultura de la organización es la 
prioridad número uno de los CEO mexicanos 
para los siguientes dos años.  

7. El 23% de los CEO mexicanos considera que 
ampliar el acceso a educación de calidad en 
todos los niveles es el factor más importante 
que permitiría a más personas beneficiarse 
del crecimiento e intercambio comercial en las 
economías de la APEC. 

8. Subir el salario mínimo, ampliar la protección 
del trabajador y el acceso a educación 
de alta calidad (58%) son las principales 
contribuciones de las organizaciones 
mexicanas para que más personas se 
beneficien del crecimiento económico e 
intercambio comercial.
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Oportunidades de crecimiento  
pese a incertidumbre
China, Estados Unidos, Hong Kong, Vietnam e Indonesia son las cinco economías donde se dirigirán la mayoría de las 
inversiones de los CEO de los países de la APEC. México está en el lugar 12 de 21. Cabe destacar que en 2017, Vietnam, 
China, Indonesia, Estados Unidos y Japón ocuparon los cinco primeros destinos.

Las principales economías de APEC que recibirán inversiones de los CEO  
de APEC durante el próximo año

Respecto a las perspectivas de crecimiento de ingresos de las organizaciones en su economía principal en los próximos 12 
meses, 61% de los CEO mexicanos tiene “cierta confianza”. Esta respuesta tuvo un mayor porcentaje si se compara con la 
encuesta de 2017 (40%). En el resto de la APEC, un 52% dijo que tiene cierta confianza en el crecimiento. Por otro lado, solo 
el 21% de los encuestados mexicanos dijo tener “mucha confianza” en el crecimiento de sus ingresos en el mismo periodo, 
un nivel menor comparado con 2017 (46%) y el 36% de las economías restantes de la región Asia Pacífico.

¿Cuál es su nivel de confianza en cuanto a las perspectivas de crecimiento  
de los ingresos de su organización en su economía principal dentro de los próximos 12 meses?

Japón

Filipinas

Malasia

Australia

Singapur

Indonesia

Vietnam

Hong Kong

Estados Unidos

República de China

14%

15%

14%

16%

17%

17%

18%

18%

20%

27%

Mucha  
confianza

Cierta  
confianza

Poca  
confianza

México Resto de la APEC

Nada  
de confianza

1%

52%
61%

21%
36%

16%
10%

2%
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Pensando en el futuro, si considera solo actividades internacionales de su organización, 
¿cuáles de los siguientes cambios espera notar en los próximos 12 meses?

México Resto de la APEC

Pese al entorno internacional, la mitad de los 
ejecutivos mexicanos dice que sus inversiones a nivel 
global seguirán igual en los próximos 12 meses (43% 
dijo lo mismo en 2017), mientras que un 48% afirma 
que aumentarán en dicho periodo (50% en 2017). 
El 55% de la APEC afirma que sus inversiones se 
incrementarán (el mismo porcentaje que en la encuesta 
de 2017), mientras que un 41% piensa que seguirán 
sin cambios.
Cabe señalar que las respuestas que dan forma al 
APEC CEO Survey 2018 fueron levantadas entre 
el 10 de mayo y 14 de julio. A principios de este 
año ocurrieron distintos eventos en materia de 
comercio internacional; entre los más importantes, 
Estados Unidos impuso una serie de aranceles a las 
exportaciones de acero y aluminio a China y otros 
países; a su vez, la economía asiática también anunció 
tarifas a productos estadounidenses como medida de 
represalia.
En México se realizaron comicios para elegir al nuevo 
presidente de la República y para renovar las Cámaras 
de Diputados y Senadores, que quedaron compuestas 
con mayoría del partido político Movimiento 
Regeneración Nacional (MORENA), encabezado 
por Andrés Manuel López Obrador, además de que 
también contarán con la mayor parte de los congresos 
estatales. Por otro lado, el Tratado de Libre Comercio 

Por su parte, el resto de los CEO de la APEC se muestra más optimista respecto a las oportunidades 
de ganancias con un nuevo acuerdo comercial bilateral y multilateral, con el 32% y 31% de 
respuestas, respectivamente. Solo un 23% ve más obstáculos a exportaciones en los próximos 12 
meses y 18% visualiza más dificultades para invertir en otra economía.

de América del Norte (TLCAN) estaba en sus últimas 
rondas de renegociación y persistía la incertidumbre 
sobre si se mantendría el formato trilateral o si se partiría 
en acuerdos bilaterales. El 30 de septiembre, Canadá 
concluyó sus negociaciones con Estados Unidos y 
aceptó unirse al nuevo acuerdo llamado Tratado entre 
México, Estados Unidos y Canadá (T-MEC). 
Un 31% de participantes en México no vio cambios 
relevantes en las actividades internacionales en los 
últimos 12 meses, mientras que 26% dijo que observó 
un aumento en las oportunidades de ganancias debido 
a un nuevo acuerdo comercial bilateral.
El 17% vislumbraba un incremento en las oportunidades 
de ganancias debido a un nuevo acuerdo comercial 
multilateral, mientras que 22% vio un aumento de 
obstáculos para mover bienes a otros países y 15% 
percibió un alza en las restricciones para invertir en una 
economía.
Pensando a futuro, 27% de CEO mexicanos percibe 
mayores obstáculos para exportar a otros países en los 
próximos 12 meses. Por otro lado, 26% de directivos 
mexicanos observa oportunidades de ganancias debido 
a un nuevo acuerdo comercial bilateral, mientras que 
19% considera un incremento de oportunidades de 
ganancias con un nuevo acuerdo comercial multilateral 
en el mismo periodo. 

No sabe

Ninguna  
de las anteriores

Un aumento en los obstáculos  
para contratar mano de obra extranjera

Un aumento en los obstáculos para prestar o 
recibir servicios de otros países

Un aumento en los obstáculos  
para mover datos a otros países

Un aumento en los obstáculos  
para mover bienes a otros países

Un aumento en los obstáculos para invertir  
en otra economía (restricciones en IED, fusiones 

y adquisiciones)

Una pérdida de ingresos debido a un acuerdo 
estancado o colapsado

Un aumento en las oportunidades de ganancias 
debido a un nuevo acuerdo comercial multilateral

Un aumento en las oportunidades de ganancias 
debido a un nuevo acuerdo comercial bilateral

4%
6%

17%

18%

23%

14%

32%

17%

20%

18%

31%

18%

8%

4%

8%

17%

19%

27%

18%

26%
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Avances hacia una economía  
digital en la APEC y México
Cuando se preguntó a los directivos mexicanos cómo evaluarían el desempeño de sus organizaciones durante los dos 
últimos años en relación a la integración de inteligencia artificial (IA) en sus productos, un 38% dijo que estaba en línea 
con la competencia, mientras que la mayoría (42%) respondió que no están usando esta tecnología. 
En el resto de la APEC, el 38% también se considera en línea con la competencia y solo 33% expresó que no usan  
esta tecnología.

¿Cómo evaluaría el desempeño de su organización durante los dos últimos años en relación con la 
integración de inteligencia artificial (IA) en los productos?

Altamente
competitiva

En línea con la 
competencia

No utilizamos 
tecnologías de IA

México Resto de la APEC

Detrás de nuestra 
competencia

No sabe

1%
7%

8%
38%
38%10%

16%
42%
33% 6%

Respecto a las inversiones en áreas específicas 
en los próximos dos años para tener éxito en la 
economía digital, enfocarse en las interacciones 
digitales con el cliente (pagos móviles, 
marketing online y servicios remotos) tuvo el 
mayor porcentaje de respuestas por parte de 
participantes mexicanos (26%), contra el 19% del 
resto de la APEC.
Solo un 9% de los encuestados en el país dijo 
que invertirá en inteligencia artificial, un porcentaje 
ligeramente menor que el promedio de los países 
de APEC (10%).
Un 20% de los participantes nacionales planea 
invertir para aprovechar la información que arrojan 
las operaciones (desde el diseño hasta la entrega). 
Mientras que un 13% de la APEC invertirá en este 
aspecto.
Por otro lado, resalta que únicamente el 4% 
de los ejecutivos en México invertirá en las 
habilidades y desarrollo de su personal, muy lejos 
de las intenciones de APEC (16%).
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Pensando en el futuro, ¿en qué áreas su organización priorizará las inversiones 
dentro de los próximos dos años para tener éxito en la economía digital?

México Resto de la APEC

Se preguntó a los participantes cómo describen el impacto de la tecnología (automatización, 
nuevos modelos de negocio) en las actividades de su organización, México y APEC tienen 
visiones similares (36 y 34%, respectivamente) y afirman que están creando más empleos 
derivados del impacto tecnológico, pero les cuesta llenar las vacantes con la gente y las 
competencias requeridas.
Solamente el 14% en México dijo que están creando más empleos y llenando las vacantes 
correctamente, contra el 23% de la APEC que eligió esta afirmación.

No sabe

Gestionar los riesgos de los datos (p. ej., 
integridad de los datos, privacidad y protección)

Desarrollo de productos digitales

Infraestructura de datos

Las habilidades y el desarrollo  
de la mano de obra

Operaciones (es decir, aprovechar los datos 
desde el diseño hasta la entrega)

Utilizar inteligencia artificial

Las interacciones digitales con el cliente  
(p. ej., pagos móviles, marketing online, 

servicios remotos)

3%
3%

12%

11%

12%

13%

19%

16%

10%

13%

13%

14%

4%

9%

20%

26%
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Fuerza laboral, el centro  
del crecimiento inclusivo
Cuando se preguntó cuáles son las áreas más importantes para mejorar en su país para avanzar 
aún más en la economía digital, “mejorar en la infraestructura digital” obtuvo el mayor porcentaje de 
respuestas por parte de México (26%) y de la APEC (20%). La segunda área de oportunidad para 
México (18%) es invertir en las defensas cibernéticas, tanto públicas como privadas, contra un 10% 
de la APEC.
La tercera área de mejora para México (16%) está en la disponibilidad de talento preparado en el 
terreno digital. Para la APEC es la segunda prioridad (17%).
La gran mayoría de las empresas mexicanas (85%) considera que el gobierno debería hacer más 
para capacitar a profesionales en carreras STEM (ciencia, tecnología, ingeniería y matemáticas).  
En el resto de la APEC, un 64% también cree que sus gobiernos deberían hacer más. 

¿Considera que el gobierno está haciendo lo suficiente para capacitar 
a los profesionales de STEM en su economía principal?

No Sabe Debería 
hacer más

Está haciendo
lo suficiente

México Resto de la APEC

12% 85% 3%
21% 64% 15%

Modernizar la cultura de la organización es la principal prioridad de los CEO 
mexicanos para los siguientes dos años. Esta área tuvo el mayor porcentaje 
de respuestas (17%) entre los encuestados nacionales, contra el 11% de la 
APEC que también consideró esto una prioridad. 
La segunda prioridad para la alta dirección del país es acelerar la 
digitalización de los procesos de negocio (16%). Vemos que el cambio 
de paradigma en las organizaciones es impulsado por dos factores: la 
velocidad con la que están cambiando los negocios y, segundo, el cambio de 
preferencias en la fuerza laboral.
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¿Cuáles son las áreas más importantes que su organización debe mejorar en los próximos 
dos años para mantenerse competitiva?

Las próximas preguntas explorarán el crecimiento inclusivo, es decir, un crecimiento económico que genere 
oportunidades para todos. ¿Qué factores permitirían a más personas participar y beneficiarse del crecimiento y 
del intercambio comercial en las economías del APEC en la que usted está activo? 

México

México

Resto de la APEC

Resto de la APEC

Un 23% de los CEO mexicanos considera que ampliar el acceso a educación de calidad en todos 
los niveles es el factor más importante que permitiría a más personas beneficiarse del crecimiento 
e intercambio comercial en las economías. En tanto que 18% del resto de la APEC también lo 
considera como una prioridad.
Mejorar el transporte (carreteras, ferrocarriles, aeropuertos), mayores incentivos económicos para 
el ahorro y acceso a servicios financieros son los siguientes factores en importancia.

Aspirar a fusiones y adquisiciones (M&A)

Fortalecer nuestra capacidad de  
recuperarnos para adaptarnos a los cambios

Integrar la cadena de suministro  
por medio del crecimiento orgánico

Ampliar o reubicar negocios existentes  
en nuevas ciudades o regiones

Modernizar la cultura de la organización  
(p. ej., promover las iniciativas empresariales)

Mejorar el control  
de riesgos internos 

Reestructurar para ahorrar costos  
o mejorar la eficiencia

Implementar la automatización  
para aumentar la mano de obra existente

Acelerar la digitalización  
de los procesos de negocio

Mejorar el transporte (p. ej., las carreteras, el 
ferrocarril, los transbordadores y los aeropuertos)

Ampliar el acceso a educación  
de alta calidad en todos los niveles

Precios de alimentos  
más estables

Mejorar el acceso al agua  
y al saneamiento

Un acceso más confiable  
a la energía y la electricidad

Acceso más asequible  
a internet de alta velocidad

Mayores incentivos económicos para el ahorro y 
acceso a servicios financieros

Ampliar la protección del trabajador (p. ej., el 
pago de horas extras, el permiso de maternidad, 

etc.)

Subir el salario mínimo

Ampliar el acceso  
a los servicios de salud

7%

11%

10%

14%

7%
7%

9%
14%

11%
17%

8%

10%

12%

17%
16%

9%

13%

11%

18%

7%

9%

9%
8%

9%

9%

10%

23%

6%

5%
7%

3%

12%

12%
14%

14%
14%

7%
7%
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Subir el salario mínimo (61%), ampliar la protección del trabajador, como horas extras 
y permiso de maternidad (60%) y extender el acceso a educación de alta calidad 
(58%) son las principales contribuciones de las organizaciones mexicanas para que 
más personas se beneficien del crecimiento económico e intercambio comercial, de 
acuerdo con las respuestas de los participantes. 

APEC CEO Survey 201810
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Ahora, si piensa en su propia organización, ¿cómo calificaría la contribución de su organización 
en los dos últimos años para lograr las mismas metas?

Ampliar acceso a servicios de salud

Ampliar acceso a educación de alta calidad

Subir el salario mínimo

Mayores incentivos para el ahorro  
y servicios financieros

Ampliar protección del trabajador

México

NC:  Ninguna Contribución CM: Contribución moderada CG:  Contribución Grande

NC:   

CM:  

CG:  

NC:   

CM:  

CG:  

NC:   

CM:  

CG:  

NC:   

CM:  

CG:  

NC:   

CM:  

CG:  

Resto de la APEC

22%

13%

22%

18%

21%

52%

23%

15%

18%

17%

52%

26%

26%

22%
45%

45%

58%

50%

61%

54%

60%

46%

31%

28%

23%

21%

31%

22%

24%

24%
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Conclusión
El profesor de negocios Peter Drucker dijo una vez:  
“El peligro más grande en tiempos de turbulencia no es la 
misma turbulencia, sino actuar con la lógica de ayer”.
México y la APEC pueden aprovechar las oportunidades 
que se presentan con los cambios vistos en los años 
recientes, derivados por nuevos acuerdos comerciales, 
nuevas regulaciones y el avance tecnológico. Por ejemplo, 
cuando México tuvo que renegociar un tratado comercial 
con EUA, nos dimos cuenta que tenemos muy pocas 
exportaciones a otros destinos, sobre todo de Asia Pacífico 
y Latinoamérica. Esto también es una gran oportunidad 
de diversificación para las organizaciones mexicanas y 
para fomentar una infraestructura acorde con las nuevas 
estrategias.
Las tecnologías emergentes, como la inteligencia artificial, 
están marcando la velocidad de cambio en los negocios. 
Pero es importante recordar que el factor humano siempre 
tiene que estar al centro de esta transformación. Al final 
del día, este define cuál es el mejor uso de las tecnologías 
para los nuevos modelos de negocio que se tenga con los 
usuarios. 
México enfrenta varios desafíos en materia educativa, 
una muestra de ello es que el país está por debajo del 
promedio de los países de la OCDE en la Prueba PISA. 
No obstante, también es cierto que el personal de muchas 
organizaciones está cada vez mejor calificado. Esto genera 
un círculo virtuoso en el que personas más preparadas 
aumentan la calidad de los productos, la competitividad 
y, a su vez, presiona al mercado laboral a ofrecer mejores 
sueldos.
El cambio de cultura de las organizaciones implica la 
capacidad de reinventarse. En la medida en que una  
empresa cuestione cómo actúa en el día a día,  
encontrará más oportunidades.

Metodología
Para la elaboración de APEC CEO Survey 2018 se contó 
con las respuestas de 1,189 líderes de negocios de las 
21 economías que conforman APEC: Australia, Brunei, 
Canadá, Chile, China, China Taipéi, Corea del Sur, Estados 
Unidos, Filipinas, Hong Kong, Indonesia, Japón, Malasia, 
México, Nueva Zelanda, Papúa Nueva Guinea, Perú, Rusia, 
Singapur, Tailandia y Vietnam.
México contó con las respuestas de 80 participantes, 
equivalente al 7% de todos los encuestados para el 
reporte. Un 31% pertenece al sector industrial, 30% a 
servicios financieros, 16% a tecnología, 14% a consumo y 
7% a servicios profesionales.
De las empresas mexicanas encuestadas, 13% tiene 
ingresos anuales de entre 750 millones y 1,000 millones de 
dólares (mdd) a nivel global; 9% tiene entre 5,000 y 10,000 
mdd; 9% entre 2,500 y 5,000 mdd; 9% entre 1,000 y 2,500 
mdd y 9% entre 500 y 750 mdd.  
El 91% de los CEO que participaron en la encuesta fueron 
hombres y el 9% mujeres.
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4 reflexiones sobre 
los desafíos de 
México en la APEC

PwC México 13
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Winston Churchill decía que no 
hay nada de malo en el cambio… 
siempre y cuando sea en la dirección 
correcta. En este año, México 
ha experimentado eventos que 
despertaron la incertidumbre entre los 
líderes de negocios, uno de ellos fue 
la renegociación del Tratado de Libre 
Comercio de América del  
Norte (TLCAN). 
En septiembre pasado México, 
Estados Unidos y Canadá alcanzaron 
un acuerdo para mantener el formato 
trilateral del acuerdo comercial, que 
ahora será llamado T-MEC, o USMCA 
por sus siglas en inglés, cuyos 
cambios más comentados están en 
las reglas de contenido regional en 
el sector automotriz y el requisito 
de que 40% de sus componentes 
sean hechos en zonas de altos 
salarios. Cabe destacar también 
que se mantuvo el Capítulo 19 del 
tratado original, el cual se refiere a las 
controversias comerciales.
Resalta el hecho de que, pese a los 
meses de incertidumbre, los líderes 
de negocios veían oportunidades si se 
alcanzaba un acuerdo, cualquiera que 
este fuera. De acuerdo con APEC CEO 
Survey 2018, que se llevó a cabo entre 
mayo y julio, 26% de los directivos 
mexicanos encuestados esperaba 
más oportunidades de ganancias en 
los próximos 12 meses debido a un 
nuevo acuerdo comercial bilateral, 
mientras que 19% veía  
un aumento de ganancias con un 
acuerdo multilateral.
Una de las razones del optimismo 
entre los directores generales está en 
que, definitivamente, la economía de 
Estados Unidos, el principal mercado 
para México, está registrando un 
crecimiento más sólido este año que 
en el pasado (de hecho, el mayor 
crecimiento en su historia reciente) y 
sigue su curso, independientemente 
de las cuestiones políticas.

Inversiones para aprovechar 
oportunidades
México y la zona de APEC, que 
comprende a 21 economías de la 
región Asia Pacífico, coinciden en 
que verán más restricciones a la 
inversión extranjera directa (IED) en 
los próximos 12 meses (17 y 18%, 
respectivamente). 
Esto no quiere decir que los 
empresarios mexicanos postergarán 
sus inversiones, sino que, ante este 
entorno político con un presidente de 
un partido diferente al que teníamos, 
y por la expectativa de la relación 
que tendrá con Estados Unidos, lo 
meditarán dos veces. 
Somos partidarios de que cualquier 
circunstancia, como una guerra 
comercial o un nuevo acuerdo, más 
que un freno, es una oportunidad. 
Dependiendo del sector, algunas 
empresas mexicanas no serán 
afectadas por las tarifas en Estados 
Unidos. También podemos ver a todos 
los países que tengan problemas 
con Estados Unidos y proveerles 
mercancías. China está pasando por 
tensiones comerciales a partir de 
que Washington impuso una serie 
de aranceles a sus exportaciones de 
acero, aluminio y otros productos.
Para aprovechar estas oportunidades, 
el país tiene retos por delante. El 
primero es la diversificación de 
México al mundo, el país se ha 
quedado con EUA como mercado 
principal por cerca de 80 años por 
distintas razones. Pero cuando 
surgen situaciones, como renegociar 
un tratado, nos damos cuenta que 
tenemos muy pocas exportaciones 
hacia otros lados, sobre todo en Asia 
Pacífico y Latinoamérica. Esa es una 
gran oportunidad.

México, el USMCA y nuevas oportunidades
La renegociación del TLCAN nos enseñó que hay oportunidades 
de crecimiento también en otras regiones, como Asia Pacífico. Para 
aprovecharlas, se requiere de más inversión en infraestructura.

Iván Jaso 
Socio de Impuestos indirectos 
y Comercio exterior
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También es necesaria una inversión mayor en infraestructura para aprovechar 
otros mercados. Debe haber una política generalizada tanto de inversionistas 
como del gobierno federal con programas que incentiven la inversión, no 
necesariamente con beneficios fiscales. Si bien se ha avanzado en este 
aspecto al Norte del país, no hay tantos proyectos en la costa del Pacífico (con 
excepción de Tijuana). Aunque hay empresas que están haciendo inversiones 
importantes en infraestructura en el Noroeste y Bajío, pero es evidente el rezago 
en el Sur.
Además del fomento al comercio y el desarrollo de infraestructura física 
para diversificar estrategias, también es necesaria la inversión en tecnología 
digital. Las tres prioridades de inversión para los ejecutivos mexicanos están 
en las interacciones digitales con el cliente, análisis de sus operaciones e 
infraestructura de datos.
Para que un CEO pueda pensar en crecer, debe tener ciertas condiciones 
establecidas, es decir, debe estar la infraestructura puesta. Hablamos de 
carreteras, vías de comunicación, casas habitación y servicios inalámbricos de 
alta velocidad para instalar sus plantas productivas. Pero todo esto tiene que 
venir tanto del sector público como del privado; puede que el gobierno entrante 
tenga la apertura, pero no el dinero suficiente, pues el presupuesto lo usarán 
para otras políticas y programas.
Hay muchos retos en esta nueva era, en México entrará una nueva 
administración con mayoría en el Congreso, mientras que la administración 
estadounidense lleva más de un año y medio, quedándole dos y medio, 
con la oportunidad de reelegirse cuatro más. Los empresarios mexicanos 
pueden aprovechar las oportunidades que traen los cambios para lograr más 
crecimiento.
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México, APEC y los retos en BEPS
La APEC adoptó la agenda en el combate al BEPS. La OCDE estima que esta 
estrategia de evasión fiscal causa pérdidas globales de 240,000 mdd cada año.

Durante este año, el entorno 
económico para México ha sido 
incierto en varios frentes. Por un lado, 
estaban las elecciones del 1 de julio, 
de las cuales salió ganador un partido 
político diferente a los tradicionales 
y no solo ganó la Presidencia, sino la 
mayoría en el Congreso de la Unión y 
en 19 congresos locales.
En paralelo al proceso electoral, 
seguían las rondas de renegociación 
del Tratado de Libre Comercio de 
América del Norte (TLCAN). El riesgo 
de que este acabara y diera paso a 
acuerdos bilaterales era real, aunque 
al final se mantuvo el formato trilateral, 
con cambios y adiciones.
Por otro lado, la administración de 
Estados Unidos inició una serie de 
tarifas a exportaciones de acero y 
aluminio a China, que respondió con 
medidas de represalia. 
Estos temas estaban en las mentes de 
los participantes de APEC CEO Survey 
2018. En los resultados encontramos 
perspectivas diferentes sobre lo que 
esperaban los líderes de negocios, 
dependiendo de la región.
Por ejemplo, los CEO mexicanos veían 
más oportunidades de crecimiento 
de sus ganancias en los próximos 
12 meses con un nuevo acuerdo 
comercial bilateral. 
¿Por qué se inclinaban más los 
directivos mexicanos por un acuerdo 
bilateral que por uno multilateral? 
Una de las razones puede ser que, 
como en todas las relaciones, es más 
fácil ponerse de acuerdo entre dos 
que entre tres. Aunque somos un 
mismo mercado (Canadá, Estados 
Unidos y México), las transacciones 
económicas, las competencias y 
los intereses de los tres países son 
diferentes. En consecuencia, era 
más factible alcanzar un acuerdo 
negociando desde las diferencias e 
intereses propios.

Inversiones y retos en BEPS
En el Foro de Cooperación Económica 
Asia Pacífico (APEC) están 21 países 
que concentran el 60% del Producto 
Interno Bruto (PIB) global, alrededor del 
50% del comercio mundial, y que en 
2050 tendrá cerca de 5,000 millones de 
habitantes, por lo que las perspectivas 
de los líderes de negocios a ambos 
lados del Pacífico sobre crecimiento 
e inversiones son relevantes, sobre 
todo en un momento en el que se ven 
cambios en política comercial y en 
regulaciones.
Los empresarios tendrán que cuidar 
bien sus combinaciones en inversiones 
y perspectivas de crecimiento, actuar 
de manera ordenada y seguir de cerca 
las noticias sobre los cambios de 
políticas y su posible impacto en los 
gobiernos de Estados Unidos y el de 
México, que entra en funciones el 1 de 
diciembre de este año.
Los países que más inversiones 
recibirán en los próximos 12 meses, de 
acuerdo con la encuesta, son China, 
Estados Unidos, Hong Kong,  
Vietnam e Indonesia.
Desde 2017, la APEC adoptó en su 
agenda el combate a la erosión de la 
base imponible y traslado de beneficios 
(BEPS, por sus siglas en inglés). La 
Organización para la Cooperación y 
Desarrollo Económicos (OCDE) estima 
que esta estrategia de evasión fiscal 
causa pérdidas globales de 240,000 
millones de dólares cada  
año, equivalente al 10% de ingresos 
fiscales corporativos.
Lo que hace la estrategia para combatir 
el BEPS es transparentar la información 
y dar herramientas a los gobiernos para 
ponerse de acuerdo y fiscalizar como 
una unidad a los contribuyentes. Lo 
que también es cierto es que ningún 
país aplicó las recomendaciones de 
BEPS de la misma manera, todos lo 
hicieron diferente, de acuerdo  
con sus intereses.

Edgar Ahrens,  
Socio de Precios de 
transferencia
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Por ejemplo, en los precios de transferencia, México fue, junto con Australia, de 
los que terminaron poniendo reglas específicas un poco más extensivas. 
La regulación de precios de transferencia sigue siendo igual con BEPS. Lo que se 
hizo fue poner por escrito en varios documentos lo que ya estaba pasando. Las 
legislaciones de diferentes países, incluido México, incorporaron esas políticas. 
Los contribuyentes tendrán que documentar mucha más información, lo que 
en ocasiones podrá resultar repetitivo, y clasificarla por ingresos. Los que 
generen más ingresos tendrán que documentar más. El reto será ser mucho más 
cuidadoso en esta tarea.
También continuará lo que ya hacen los gobiernos: pedir más información y más 
evidencias de que las empresas actúan de una manera honesta en transparencia 
fiscal, y que no trasladan dinero de un país a otro por temas fiscales, sino por 
temas de inversión y negocios.

Desarrollo de personal y capacidad de producción
Otro tema importante para México es su competitividad, medida por la capacidad 
de producción. Actualmente, muchas empresas compiten más por precios que 
por calidad. Invertir en tecnología siempre es importante, así como también lo es 
en la mano de obra para obtener mejores resultados.
Aunque hay varios desafíos en México en el tema educativo, también es cierto es 
que el país es competitivo en varios sectores y las habilidades y la calificación del 
capital humano cada vez son mejores. La educación no se da solamente en las 
escuelas técnicas, sino en la mano de obra que se ha ido capacitando. Asimismo, 
más personal calificado dará más competitividad y mejorará las condiciones 
salariales para el personal. Esta es una tendencia de la que se beneficia la 
empresa, el trabajador y el país.
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La adopción de tecnologías emergentes en México y APEC
Las personas siempre estarán al centro de la transformación digital. Invertir en 
las capacidades y desarrollo de la fuerza laboral permitirá una mejor adopción 
de las tecnologías emergentes.

Las empresas de Asia Pacífico están 
invirtiendo fuertemente en tecnologías 
emergentes para posicionarse como 
líderes en la economía digital. En 
México, sin embargo, vemos un 
rezago en la adopción de estas 
tecnologías con respecto a la región. 
De acuerdo con la APEC CEO Survey 
2018, 38% de ejecutivos mexicanos 
expresó que el desempeño de 
su organización en la integración 
de inteligencia artificial (IA) a sus 
productos está en línea con la 
competencia, 10% indicó que está por 
delante de la competencia, mientras 
que un 42% dijo que no utilizan esta 
tecnología.  
En comparación, un 38% del 
resto de la APEC respondió que 
la implementación de IA en sus 
productos está en línea con la 
competencia, un 16% que está por 
delante y solamente un 33% contestó 
no haberla integrado a sus productos.
Sin duda, este rezago en la adopción 
de tecnologías emergentes puede 
afectar el desarrollo económico 
de México. Consideramos que un 
adecuado nivel de adopción de las 
tecnologías emergentes se vuelve un 
factor crítico de éxito en la economía 
digital para desarrollar los negocios, 
a las empresas y entregar soluciones 
diferentes a los consumidores. 
También es importante también 
mencionar las razones por las que 
las empresas en México estarían 
adoptando las tecnologías  
a menor ritmo. 

Cuando asociamos estos resultados 
de APEC con otros análisis que 
hemos hecho en la región sobre 
adopción de tecnologías, vemos que 
los ejecutivos nos mencionan como 
una de las principales razones de no 
adoptar IA que dichas tecnologías 
no se encuentran lo suficientemente 
maduras, lo cual, dependiendo del 
caso, tiene mucho de cierto. 
En relación a la IA aún estamos 
entendiendo cuáles son las 
implicaciones para los negocios, pero 
ya hay bastantes avances y casos de 
éxito donde la aplicación de dichas 
tecnologías asociadas a un modelo de 
negocio previamente definido están 
generando una disrupción positiva en 
las operaciones de las empresas. 
Otro desafío es que la fuerza laboral 
no tiene las habilidades suficientes 
para implementar y gestionar las 
tecnologías. Esto es interesante 
porque se piensa que las tecnologías 
como IA son en esencia autónomas; 
si bien existen tecnologías de IA con 
niveles avanzados de autoaprendizaje, 
hay también niveles más básicos de 
inteligencia artificial y en todos los  
casos la interacción humana es 
totalmente relevante.
Identificamos que la no tan alta 
adopción de tecnologías se debe 
también a un retorno sobre inversiones 
(ROI, por sus siglas en inglés) incierto, 
ya que aún no queda clara la relación 
entre el costo y beneficio de estas 
tecnologías.
Asimismo, los ejecutivos confirman  
que su fuerza laboral no está 
preparada para gestionar la IA y eso 
nos lleva a otro desafío: cómo llevar a 
toda esa gente para que esté lista para 
la economía digital.

Carlos Zegarra 
Socio líder Management 
Consulting
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Factor humano, al centro de la transformación
Es interesante que los CEO mexicanos mencionen, según APEC CEO Survey, 
que la principal área de inversión está en las interacciones digitales con los 
clientes y las operaciones (26% de las respuestas). Es decir, que la mayor 
prioridad está en cómo mejorar las relaciones con el cliente, pagos móviles, 
marketing online y accesos remotos; actividades relacionadas con las 
operaciones internas que permitan interactuar de mejor forma.
Por otro lado, la segunda prioridad para los países de la APEC es mejorar 
las habilidades de mano de obra (16% de las respuestas). No obstante, para 
México dicho aspecto está entre los últimos (4%) a priorizar. Esto nos lleva a 
preguntarnos qué tanto estamos colocando en nuestro país a la tecnología al 
frente del factor humano y al frente de los modelos de negocio.
El factor humano siempre tiene que estar en el centro de la transformación. Al 
final del día, este define cuál es el mejor uso de las tecnologías para los nuevos 
modelos de negocio y la interacción con los usuarios.
Si no se tiene el desarrollo del personal como una prioridad, ya sea la 
primera o la segunda como el resto de los países de la APEC, se fallará en la 
implementación de la tecnología y la estrategia, porque las personas son las que 
definirán la estrategia adecuada para alinear la tecnología.
¿Cómo se puede tener a la fuerza laboral adecuada que implementará y operará 
las tecnologías? Hay dos opciones, una es buscar en el mercado, donde el 
talento es limitado; y la segunda es el desarrollo del personal interno. 
Nosotros recomendamos un enfoque integral. Una vez que las organizaciones 
tengan claridad del modelo a seguir, deben hacer un análisis interno de la fuerza 
laboral para cerrar esas brechas digitales y tener lo que se desea tener en 
cuanto a talento.
Por lo tanto, una de las mayores responsabilidades que tenemos como 
empresarios será la de desarrollar las competencias digitales de nuestra fuerza 
laboral actual y generar capacidades necesarias para migrar su rol en esta 
nueva economía digital.
Sobre este aspecto, un 85% de los participantes en México considera que el 
gobierno podría hacer más para capacitar a profesionales en carreras STEM 
(ciencia, física, ingeniería y matemáticas), por lo que aquí encontramos otro 
desafío importante. 
Tenemos que pensar en cambiar el modelo educativo actual, que está muy 
relacionado en lo que requería la fuerza laboral en modelos de negocios 
anteriores, donde se necesitaban personas para hacer tareas repetitivas. Las 
aulas de clase siguen funcionando bajo la misma lógica.
Vemos que cada revolución industrial ha eliminado empleos, pero no 
necesariamente ha eliminado a la fuerza laboral, sino que la ha transformado 
hacia roles de mayor valor agregado. Aquellas compañías que sean pioneras en 
aplicar las tecnologías en sus operaciones y productos de forma correcta son las 
que liderarán sus sectores. 
En México tenemos la oportunidad de ser parte de esta historia de éxito, pero para 
que esto ocurra las empresas deben crear los ecosistemas adecuados en sus 
sectores, definiendo primero modelos innovadores para satisfacer las necesidades 
de sus clientes y estableciendo posteriormente cómo las tecnologías emergentes 
se convierten en habilitadores para esta entrega de valor, y en todo este proceso, 
incrementando el IQ Digital de nuestra fuerza laboral.
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México y APEC: un océano de oportunidades
El país tendrá que invertir a mayor velocidad en la capacitación y desarrollo 
de la fuerza laboral para aprovechar las oportunidades que se abren en la 
economía digital y encontrar nuevos mercados.

En 2005, los profesores de negocios 
W. Chan Kim y René Mauborgne 
publicaron el libro Blue Ocean 
Strategy. How to Create Uncontested 
Market Space and Make the 
Competition Irrelevant. Uno de los 
ejemplos que usan los autores para 
explicar la estrategia Blue Ocean 
es el Cirque du Soleil. Estaba en 
un mercado en declive que atendía 
tradicionalmente a un sector de la 
población (niños) y con dos  
compañías ya bien posicionadas 
desde hace décadas.
Lo que hizo el Cirque du Soleil fue no 
competir con los demás. Prescindió 
de los animales e introdujo la ópera y 
el ballet en sus espectáculos, atrajo 
público adulto y pronto igualó los 
ingresos de los circos tradicionales. En 
síntesis, creó su propio mercado.
Blue Ocean significa que, para crecer, 
no hay que competir en los segmentos 
tradicionales que ya están saturados, 
sino explorar las oportunidades que 
existen afuera de esos mercados y 
aprovecharlas con innovación. Bajo 
este concepto, una editorial de libros 
puede reinventarse en una compañía 
de entretenimiento.
En la medida en que se van 
segmentando los productos y 
servicios, se encuentran ciertos 
valores particulares con las que las 
empresas se van a diferenciar del 
mercado. Eso requiere de habilidades 
laborales y digitales. Por eso las 
organizaciones tienen que meter 
inversión, capacitación e innovación 
porque los cambios están ocurriendo 
de forma rápida y tienen que 
aceptarlos de forma madura.

En la APEC CEO Survey 2018, de 
PwC, las tres prioridades para los 
ejecutivos mexicanos que buscan 
mantenerse competitivos en los 
próximos dos años son: modernizar 
la cultura de la organización (17% de 
respuestas); acelerar la digitalización 
de los procesos de negocio (16%) e 
implementar la automatización para 
aumentar la mano de obra  
existente (12%).
Cuando se preguntó en cuáles áreas 
de su organización priorizarán sus 
inversiones dentro de los próximos 
años, un 26% de los CEO mexicanos 
dijo que son las interacciones 
digitales con los clientes, 20% en el 
análisis de sus operaciones y 14% en 
infraestructura de datos.
Resalta que solamente un 4%  
de los directivos en México señaló 
que invertirá en las habilidades y 
desarrollo de mano de obra, un dato 
contrastante si se compara con el 
porcentaje de respuestas del resto de 
la APEC (16%).
No obstante, este dato mostraría 
solo que van a tener que invertir 
más rápido en su capital humano. 
Las empresas líderes en cada sector 
empiezan a meter más presión al 
mercado y, las que hoy dijeron que 
capacitar a su personal no era su 
prioridad, ahora lo harán con más 
celeridad. Es tan rápida la conversión 
de los negocios que, cuando cambia 
la empresa, pero no las personas, es 
necesario destinar más recursos.

Moisés Pérez 
Socio líder de Workforce  
of the Future
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Educación, una responsabilidad compartida
Un 85% de los CEO mexicanos encuestados en la APEC CEO Survey 
dijo que el gobierno debería hacer más para capacitar a profesionales de 
carreras STEM (ciencia, tecnología, ingeniería y matemáticas, por sus siglas 
en inglés).
Por supuesto, el gobierno debe ser un impulsor de la educación de calidad, 
pero también debe haber un compromiso del lado empresarial. Es un asunto 
de coinversión en un tema común en el que las empresas y gobierno se 
benefician. Como país, se tiene que ver hacia dónde se dirige, explorar el 
perfil nuevo de fuerza laboral e invertir en ella.
Con el paso del tiempo, el país es cada vez menos tradicional en la forma 
de hacer las cosas y se vuelve más moderno, directo y responsable, y 
eso implica que las empresas no tengan que esperar los incentivos para 
impulsar sus estrategias.
A menudo se piensa que los cambios tecnológicos y la automatización están 
acabando con los empleos. Pero por el contrario, nosotros creemos que se 
están creando más, pero con roles diferentes. 
Por ejemplo, en el sector financiero, la tecnología está llevando a repensar 
el modelo de negocio, y eso implica que la fuerza laboral tenga nuevas 
capacidades. Ya no se trata de solamente vender un crédito, sino de dar a 
los clientes una consultoría que abarque inversiones, educación, hipoteca  
y seguros. 
Dar un acompañamiento a los clientes en sectores tradicionales es buscar 
esquemas nuevos. Es un reto complejo dar un valor complementario a un 
servicio, pero de eso se trata la estrategia Blue Ocean: ver más allá del 
mercado tradicional y atender segmentos de la población que antes no 
estaban en la mira.
México está en un proceso en el que toma tiempo equipararse con 
tendencias globales. La innovación y reconfiguración de los negocios 
están acelerando los cambios, pero también la fuerza laboral juega un 
papel crucial. Mientras las siguientes generaciones tengan la inquietud 
y el empoderamiento para cuestionar cómo se hacen las cosas, las 
organizaciones podrán innovar y también darse la oportunidad de cometer 
errores, porque también así se descubren nuevas ideas. 
El país y el resto de las economías de Asia Pacífico tienen, de forma física y 
figurada, un océano de oportunidades, y el capital humano es indispensable 
para aprovecharlas. 
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