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la incertidumbre arancelaria pone a prueba a
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Los aranceles han dejado de
ser un asunto exclusivamente
comercial. Asi es como un
enfoque multidisciplinario
puede ayudar a los lideres

de alto nivel a convertir

la incertidumbre en
oportunidad.

Por Ira Kalish, James Cascone, Kristine
Dozier, Richard S. Hyman, Amanda Tickel
y Sebastian Pfeifle
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El comercio global ya no opera como antes

Un enfoque multidisciplinario

;Quién debe liderar la respuesta de la
organizacion ante los aranceles?

Construccion de resiliencia y generacion

de oportunidades

Los desarrollos recientes en la politica
arancelaria de Estados Unidos alteran

la forma en la que el comercio global ha
operado durante décadas. Si bien los
mecanismos de los aranceles alin son
conocidos, su uso ha cambiado de manera
profunda. Han dejado de ser Unicamente un
instrumento para proteger a las industrias
nacionales de la competencia extranjera

0 para generar ingresos y hoy se utilizan
para redefinir el comercio internacional

de forma significativa. Este cambio en
normas consolidadas ha introducido nuevos
desafios. Las organizaciones enfrentan
variaciones impredecibles que afectan
cadenas de suministro, regiones y sectores.
El impacto es amplio y complejo, lo que deja
en evidencia un punto clave: la respuesta
ya no corresponde solo a las areas de
comercio o logistica.

En la actualidad, los retos arancelarios
requieren un enfoque coordinadoy
multidisciplinario. Este enfoque integra a
lideres de impuestos, legal, riesgos, cadena
de suministro y finanzas, con el objetivo

de gestionar la disrupcion y fortalecer la
resiliencia a largo plazo.

Sin embargo, surgen preguntas clave:
¢cémo pueden las distintas funciones
colaborar con eficacia para enfrentar
la incertidumbre arancelaria? ;Qué rol
corresponde a cada equipo? Hemos
analizado cémo los aranceles afectan a las
diferentes funciones organizativas y como
los altos directivos pueden transformar
los retos que plantean los aranceles

en oportunidades para la realineacién
estratégica, una mayor resiliencia y un
crecimiento sostenible, incluso en medio de
la continua inestabilidad geopolitica.
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Comprender las nuevas complejidades del comercio global

Helen Cousineau, Directora
General de la practica de
Asesoria en Comercio Global
de Deloitte, afirma: “Lo

que tenemos hoy es una
verdadera paradoja. Por un
lado, no ocurre nada nuevo.
Los aranceles son aranceles.
Sabemos como funcionan.
Por otro lado, muchas de las
normas y expectativas en

las que las organizaciones se
han basado durante afos se
han visto alteradas por los
acontecimientos recientes”.

Muchas empresas ya sienten los efectos de
los cambios en las politicas comerciales y la
creciente incertidumbre. Por ejemplo, segin
el Instituto de Gestién de Suministros, los
nuevos pedidos en el sector manufacturero
cayeron durante cuatro meses consecutivos
a partir de febrero de 2025y muchos
encuestados citaron la incertidumbre sobre
los aranceles como un factor clave'.

Para las organizaciones con operaciones
en multiples geografias, la falta de claridad
en torno a los aranceles dificulta la toma
de decisiones de inversion y la planificacion
de la cadena de suministro. A esto se suma
la posibilidad de medidas de represalia,
que pueden afectar cadenas de suministro
consolidadas durante afios y prolongar la
incertidumbre en el entorno empresarial.
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Para responder eficazmente,
las organizaciones deben
comprender no solo que
existe un arancel, sino
también qué tipo de arancel
es, como se aplicay qué
significa para su situacién
especifica.

Los lideres de la Gsuite enfrentan un entorno
de comercio global complejo e impredecible.

Resulta fundamental adoptar estrategias
proactivas centradas en la diversificacion,
la evaluacion de riesgos, la optimizacion de
la cadena de suministro y el fortalecimiento
de las relaciones con los grupos de interés,
con el fin de gestionar la incertidumbre
arancelaria y construir organizaciones
resilientes.

Los aranceles afectardn a empresas de
todo tipo, sin importar su tamafio o sector.
Para algunas organizaciones, este entorno
puede resultar familiar. Sin embargo,

otras enfrentan una curva de aprendizaje
acelerada. Algunos sectores, como el
farmacéutico, han operado durante largos
periodos sin la aplicaciéon de aranceles.

Incluso en sectores acostumbrados a este
tipo de medidas, los desarrollos recientes
han modificado practicas operativas
habituales. Por ejemplo, reglas que antes
se consideraban estandar, como las
relacionadas con la devolucién de aranceles
(duty drawback), han dejado de aplicar en
diversos casos.

“La situacion se vuelve mas
compleja por el hecho de
que no todos los aranceles
son iguales”, sefiala James
Caldecourt, Director y Lider
de Comercio Internacional en
Deloitte Reino Unido.

El término “arancel” abarca una amplia
variedad de medidas, cada una con
reglas, requisitos de cumplimiento e
implicaciones distintas para la operacion
del negocio. Ademas, los fundamentos
legales de cada tipo de arancel pueden
variar significativamente, lo que influye en
suvigencia y en el nivel de monitoreo que
requieren.

Por esta razén, un enfoque Unico resulta
insuficiente. Para responder de manera
efectiva, las organizaciones deben
comprender no solo la existencia de

un arancel, sino también su naturaleza,
su mecanismo de aplicacion y sus
implicaciones especificas.

No obstante, entender este entorno
arancelario en evolucién exige mas que
un conocimiento basico de las reglas.

La diversidad de requisitos regulatorios,
marcos legales y mecanismos de
cumplimiento da lugar a un conjunto
complejo de factores que abarca areas
como impuestos, comercio, legal, gestion
de la cadena de suministro y estrategia
financiera. Al integrar estas consideraciones,
los lideres de la Gsuite pueden no solo
gestionar la complejidad regulatoria global,
sino también convertir estos desafios en
oportunidades estratégicas para impulsar
el crecimiento, la diferenciacion y el éxito a
largo plazo.
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Aplicacion de un enfoque multidisciplinario en
la estrategia arancelaria

Un factor clave para abordar con éxito los
retos arancelarios actuales consiste en
reconocer que no se trata de una tarea

que pueda asignarse a una sola funcién o
rol. A primera vista, los aranceles pueden
parecer un asunto de comercio o logistica,
pero su impacto alcanza a diversas areas de
la organizacién, lo que exige una respuesta
corporativa multidisciplinaria.

“La principal pregunta de
gestion es quién debe liderar
este proceso’, sefiala Dolly
Zhang, Socia de Asesoria en
Comercio Global de Deloitte
China. “,Debe ser Impuestos?
;Cadena de suministro? sLegal?
;Contabilidad? ¢Riesgos?

La respuesta es: todas las
anteriores. La clave del éxito
consiste en lograr que estas
funciones trabajen de forma
coordinada para impulsar
soluciones”.

A medida que las organizaciones evallan

el impacto de los aranceles en sus
operaciones, resulta evidente que ninguna
funcién puede (ni deberfa) actuar de manera
aislada. Uno de los principales riesgos es

la toma de decisiones en silos: las acciones
adoptadas para gestionar la exposicion
arancelaria en un area pueden entrar en
conflicto con politicas o practicas existentes
en otras partes del negocio.

En algunas organizaciones, los procesos
de gestion arancelaria ya son efectivos y
requieren Unicamente ajustes. En otras, se
necesita establecer nuevas estructuras,
flujos de trabajo y alineacién entre los
equipos directivos. En ambos casos, la
Gsuite desempefia un rol esencial al dirigir
activamente este proceso.

lgualmente relevante es la capacidad de
analizar las decisiones arancelarias desde
distintos enfoques (legal, operativo, fiscal y
de cumplimiento, entre otros). Esto permite
comprender y gestionar de forma integral
los efectos que pueden propagarse en toda
la organizacion.
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La perspectiva de cadena de suministro y cumplimiento:
fortalecimiento de la agilidad operativa

La reconfiguracién de la cadena de En cualquier reconfiguracién de la cadena
suministro para reducir el impacto de de suministro, deben considerarse

los aranceles puede parecer un primer aspectos de cumplimiento y riesgo. Nuevas
paso légico, pero las tasas arancelarias ubicaciones o rutas de abastecimiento

no son el Unico factor que considerar. pueden exponer a las empresas a entornos
Una visién mas amplia incorpora el regulatorios desconocidos, estandares de
impacto de estos cambios en precios y producto distintos y nuevas obligaciones
crecimiento de ingresos, capital de trabajo, de reporte. Por ello, cualquier cambio
tiempos de cumplimiento, capacidad debe evaluarse no solo en funcién de la

de almacenamiento y desempefio de eficiencia arancelaria, sino también por sus
proveedores. Incluso ajustes menores en implicaciones operativas y regulatorias en su
la ubicacion geografica o en los tiempos conjunto.

de entrega pueden afectar cadenas de
suministro criticas. Una solucién arancelaria
bien intencionada puede convertirse en
una disrupcién costosa si no se alinea

con la estrategia integral de la cadena de
suministro.

También resulta fundamental ir mas

alla de los proveedores de primer nivel.
Laincorporaciéon de un nuevo centro

de abastecimiento o jurisdicciéon de
manufactura puede implicar nuevos
requisitos contractuales y dependencias
logisticas que se extienden a proveedores
de segundo y tercer nivel. Sin una vision
integrada de toda la red, las organizaciones
corren el riesgo de debilitar relaciones
consolidadas o generar vulnerabilidades en
nodos clave de suministro.
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La perspectiva fiscal: abordar las implicaciones de los aranceles

Los impuestos y los aranceles estan
estrechamente vinculados y abordarlos
como temas independientes puede derivar
en errores costosos.

En su forma mas basica, los aranceles
constituyen un costo que impacta
directamente los resultados. Reducir la
tasa arancelaria mediante la disminucion
del valor en aduana de un producto
puede generar, de manera involuntaria, un
aumento en la base gravable del impuesto
sobre la renta, lo que podria anular el
beneficio esperado.

Para las organizaciones, el impacto de
los aranceles y el impacto fiscal deben
analizarse de forma integrada. Sin

un ejercicio riguroso de modelacién

y planeacién, una empresa podria
incrementar su carga fiscal al reducir
aranceles, o a lainversa. Alinear los
resultados con los objetivos del negocio
resulta fundamental para entender los
efectos indirectos, incluidos aquellos
relacionados con la posicién de créditos
fiscales en el extranjero.

También pueden surgir riesgos fiscales
adicionales cuando se realizan ajustes en
alguna parte de la cadena de suministro
(por ejemplo, al trasladar la manufactura a
otro pais) que generan inconsistencias entre
las valoraciones aduaneras y los precios

de transferencia. Esto puede derivar en
implicaciones fiscales mas amplias y, si no se
gestiona adecuadamente, levantar alertas
ante las autoridades fiscales, especialmente
en regiones donde los aranceles se han
convertido en una fuente relevante de
ingresos y existe un mayor enfoque en
maximizar la recaudacion.

Gestionar los aranceles sin una estrategia
fiscal plenamente integrada constituye
una soluciéon incompleta. Un enfoque
integral que incorpore la perspectiva
fiscal resulta esencial para la toma de
decisiones informadas y sostenibles.
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Las perspectivas contable, de aseguramiento y
legal: gestidn de los retos regulatorios y de
reporte vinculados a los aranceles

Cuando las estrategias de respuesta a

los aranceles implican cambios en los

flujos operativos que abarcan nuevas
jurisdicciones, las funciones legal y contable
deben participar de forma integral.

Los equipos de estructuracion legal y fiscal
deben colaborar para definir los roles de
las distintas entidades dentro de la nueva
estructura e identificar, por ejemplo, qué
transacciones, esquemas de abastecimiento
y contratos requieren actualizacion o deben
crearse. Este trabajo debe abarcar tanto la
gestion contractual como las actividades
de procurement, con el fin de asegurar una
revision completa de los contratos con
terceros.

Una vez implementada la nueva estructura,
las &reas de aseguramiento y contabilidad
deben evaluar si los cambios cumplen

con las normas contables y determinar las
posibles implicaciones, como restricciones

en la distribucién de reservas o capital. Estos
aspectos pueden no resultar evidentes

para otras funciones, pero son clave para
prevenir complicaciones posteriores.

Por otra parte, los ajustes en la cadena de
suministro orientados a mitigar el impacto
arancelario (como la incorporacién de
proveedores alternativos o la apertura de
nuevos mercados de exportacion) pueden
generar desafios especificos en materia de
cumplimiento. Por ejemplo, el Reglamento
de Deforestacién de la Unién Europea y

el Mecanismo de Ajuste en Frontera por
Carbono (CBAM) exigen a las empresas en

la UE (y, a partir de 2027, también a las del
Reino Unido en el caso del CBAM) recopilar
informacién detallada sobre sus cadenas de
suministro y el origen de sus bienes. Estas
disposiciones no solo introducen nuevas
obligaciones de reporte, sino que, en el caso
del CBAM, también pueden implicar costos
adicionales.

Definicion de una estrategia arancelaria:
responder, ajustar y reinventar

Si bien la respuesta al impacto de los
aranceles varia segun el sector, la ubicacion
y el modelo de negocio, la mayoria de las
organizaciones sigue una progresion comun
en su interacciéon con un nuevo entorno de
politica arancelaria. Desde la perspectiva del
liderazgo, gestionar este contexto implica
avanzar desde una evaluacion inicial hacia
la adaptacion estratégica y, posteriormente,
hacia la capacidad de influir de manera
proactiva en el futuro.

“Es posible identificar un

ciclo claro en la forma en

que las empresas afectadas
responden”, afirma Jivan Datta,
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Lider Global en Alineacion de
la Cadena de Valor en Deloitte
Estados Unidos. “La primera
etapa se centra en atender la
situacion inmediata y mitigar
los impactos sobre el modelo
de negocio actual. La siguiente
etapa busca ajustar los modelos
operativos existentes, a partir
de la experiencia adquirida.
Finalmente, la dltima fase
consiste en reinventar la
organizacion con una vision
de largo plazo”.
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Responder: gestion de la situacion actual ante
cambios en la politica comercial

El primer paso consiste en comprender

el impacto inmediato de los cambios en

la politica comercial sobre el modelo de
negocio y la cadena de suministro actuales.
Esto implica revisar los modelos operativos
vigentes y analizar de forma critica la
informacion disponible para determinar en
qué puntos y de qué manera los nuevos
aranceles afectan las operaciones. Por
ejemplo, las organizaciones con sede

en Estados Unidos pueden acceder a

la informacion de su entorno comercial
automatizado a través de la Oficina de
Aduanas y Proteccién Fronteriza (CBP). Estos
datos incluyen el registro de importaciones
y exportaciones, asfi como manifiestos,
liberaciones de carga e informacion
posterior a la liberaciéon®.

Una vez que la organizacién cuenta con una
vision completa de los flujos comerciales y
de los valores que definen sus operaciones,
puede utilizar este conocimiento para
evaluar el impacto de los aranceles
propuestos e identificar oportunidades para
gestionar y mitigar sus efectos.

Los lideres de la Gsuite con menor
experiencia en el &mbito arancelario deben
comprender dos aspectos fundamentales
del sistema para abordar adecuadamente
su complejidad:

Reglas de origen:

La determinacién del pais de origen resulta mas compleja que
una simple referencia al pais desde el cual se envia el producto.
Un solo componente procedente de un pais sujeto a aranceles
especificos puede impedir que todo el producto acceda a un
tratamiento preferencial.

Estrategias de gestion del valor:

Existen diversas alternativas para excluir un producto del alcance
de los aranceles o reducir su impacto. Por ejemplo, instrumentos
como la regla de la primera venta para exportacion pueden
disminuir los costos arancelarios, siempre que los procesos
internos cumplan criterios estrictos. Otras practicas, como el uso
de almacenes fiscalizados o zonas libres de impuestos, ayudan a
gestionar los tiempos y la exposicion a los aranceles.
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En el caso de organizaciones con
experiencia en la gestion de aranceles,
el desafio consiste en validar si los
supuestos previos siguen vigentes. Por
ejemplo, el mecanismo tradicional de
devolucion de aranceles en Estados
Unidos (duty drawback), que permite
recuperar aranceles cuando los bienes
se reexportan, ha sido excluido de los
aranceles anunciados recientemente,
con excepcion de los aranceles
reciprocosy aquellos aplicados al
petréleo venezolano. Este cambio
subraya la necesidad de reevaluar
incluso los esquemas ya conocidos.

Independientemente del punto de
partida, el objetivo en la fase de
“respuesta” es claro: comprender

los aranceles, evaluar su impactoy
prepararse para la adaptacion. Esto
requiere un enfoque multidisciplinario
en el que cada funcién (como finanzas,
cadena de suministro y legal) asuma
responsabilidades especificas dentro
del analisis y la ejecucion de la respuesta
(figura 1).

Una evaluacion
multidisciplinaria que se
complete con éxito permitira
identificar los principales
riesgos de los modelos
operativos actuales y mostrar
dénde se necesitan cambios
para adaptarse a las nuevas
condiciones.
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Figura 1

Funcién

Operaciones de
suministroy red

Estrategia de
localizacién

Impuestos y Legal

Créditos e incentivos

Finanzasy
contabilidad

Riesgo y gobierno
corporativo

Cliente

Eficiencia operativa

Estrategia y disefio
del negocio

Responsabilidades clave

* Andlisis del impacto en el costo de los bienes vendidos

* Entendimiento de la huella del producto

* Visibilidad de redes de proveedores multinivel para identificar
riesgos no evidentes

e Revision de la huella operativa actual y evaluacion de los
principales impulsores de costo
* Identificacion y evaluacion de ubicaciones alternativas

¢ Evaluacion fiscal a nivel transaccional, considerando cambios
en las estructuras arancelarias, incluidas tasas, aranceles,
precios de transferencia e impuestos sobre la renta

* Revision de incentivos vigentes
* |dentificacion de estrategias arancelarias alternativas

* Evaluacién de impactos en la contabilidad financieray en los
reportes

* Proyecciones financieras para comprender el impacto en
margenes y resultados

e Andlisis de la exposicién a riesgos y vulnerabilidades
operativas

e Evaluacién de la exposicién cambiaria y de las necesidades de
asignacion de capital

* Elaboracién de escenarios financieros y de riesgos para la
toma de decisiones

* Evaluacién del impacto y desempefio frente a competidores

* Actualizacién del entendimiento de rentabilidad por cliente,
incluida la sensibilidad a precios y propuesta de valor

* Revision de términos contractuales

* Impulso de la eficiencia a lo largo de todo el proceso

* Integracion de los aprendizajes de la fase de respuesta en el
ciclo de planeacion estratégica
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Ajustar: planeacion de escenarios para una
resiliencia de largo plazo

A medida que las organizaciones superan Entre los factores clave que influyen en la
la fase inicial de “respuesta”y orientan planeacién de escenarios se encuentran:

sus esfuerzos hacia la adaptacién para
fortalecer la resiliencia a largo plazo, la
relevancia de un enfoque multidisciplinario
se vuelve alin mas evidente. En la fase

de “ajuste”, la planeacion de escenarios
adquiere un papel central, ya que permite
a las empresas explorar distintas rutas de
adaptacion.

En este contexto, la planeacién de
escenarios puede abarcar desde la
modelacién de ajustes graduales al
modelo operativo actual (como evaluar
el impacto de aranceles del 10% frente
al 25%) hasta la definicién de soluciones
completamente nuevas, como la entrada
a nuevos mercados, la diversificacion de
proveedores o la adopcién de procesos
productivos innovadores. La posiciéon de
cada organizacién dentro de este espectro
dependerd de sus circunstancias

y prioridades especificas.

Sensibilidad de los margenes:

en sectores de alto volumen y bajos margenes, incluso
incrementos arancelarios reducidos pueden tener efectos
significativos.

Tolerancia de precios por parte del cliente:

capacidad de trasladar aumentos de costos sin afectar la
demanda.

Geografia de los proveedores:

en cadenas de suministro regionales o globales altamente
interconectadas, existen multiples puntos de contacto donde
pueden aplicarse aranceles. La concentracion en paises sujetos
a medidas arancelarias incrementa la exposicion.

Restricciones de movilidad:

la reubicacion fisica de las operaciones no siempre resulta
viable o costo-efectiva.

Acceso a talento y habilidades:

la disponibilidad de personal calificado puede limitar las
opciones.
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Figura 2

Planeacion de escenarios para la respuesta global a los

aranceles
En este entorno, destacan dos grandes -
fuentes de incertidumbre: el grado Altamente Bajo presion Transformacién total
de cambio en las reglas del comercio disruptivos Aranceles sostenidos y Reinvencion generalizada
global y el impacto de las tecnologfas avances tecnoldgicos limitados ~ impulsada por la tecnologia y
avanzadas. Asf como la disponibilidad de generan aumento de costos y el reajuste del comercio, que
mano de obra de bajo costo impulsé las presion operativa. exige cambios integrales de
primeras olas de deslocalizacion, en la extremo a extremo.
actualidad la disponibilidad de tecnologfa Cambiosenla
(y de talento especializado) se perfila regulacion del . . oG
Como Un factor determinante. comercio global Adaptary evgluaonar DlsrupC|onlaceIer§da

Las organizaciones logran La tecnologfa redefine la
Analizar el modelo de negocio, las estabilizarse en medio de forma de operar y favorece a
cadenas de suministro y las op;eraciones nuevas fricciones, apoyadas los modelos de negocio mas
a lo largo de estas dos dimensiones Cambios pordmeforas tecnologicas agiles.
(volatilidad regulatoria e impacto manejables graduales.
tecnoldgico) puede ayudar a identificar N
v
ué escenarios merece la pena explorar

jprobar (figura 2) P P Incremental Impacto de las Transformador

tecnologias avanzadas

Cada escenario reldine una
combinacién distinta de
volatilidad regulatoria 'y
factores tecnolégicos que los
lideres deben tener en cuenta,
ofreciendo informacién sobre
posibles vias para la toma de
decisiones.
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Ante un entorno marcado por reglas de
comercio global fragmentadas y aranceles
sostenidos, los directores generales deben
ajustar su estrategia para gestionar la
incertidumbre y mantener el crecimiento.

En ausencia de avances tecnoldgicos que
compensen el aumento en los costos
laborales y de materiales, las empresas
enfrentan un entorno de mayor complejidad
y presion sobre los margenes. Los sectores
de bienes de consumo de rapida rotacion,
caracterizados por productos de bajo costo
y alto volumen (como alimentos procesados,
insumos basicos, articulos de higiene,
cosméticos y medicamentos de venta libre)
resultan especialmente vulnerables.

Las nuevas reglas comerciales introducen
fricciones adicionales, como mayores
exigencias de cumplimiento, nuevas
consideraciones fiscales y costos mas altos
para insumos clave. Sin embargo, tras

un periodo de transicién, las cadenas de
suministro evolucionany las organizaciones
se adaptan. La tecnologia contribuye a
mejorar la productividad y compensa
parcialmente el aumento de los costos y la
complejidad, con un impacto moderado en
el trabajo y la fuerza laboral. Las empresas
con capacidad para abastecerse, fabricar o
desarrollar bienes sustitutos cuentan con
mejores condiciones para evolucionar en
este escenario.

En este escenario, la Inteligencia Artificial
(IA)y la automatizacion redefinen funciones,
transforman industrias y detonan nuevas
olas de innovacién en los modelos de
negocio. Mientras las reglas comerciales
cambian y las cadenas de suministro se
ajustan, surgen oportunidades para las
organizaciones que han incorporado
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agilidad en sus operaciones. Las cadenas
de suministro pueden acortarse, pero el
principal motor de cambio proviene de

la adopcion creciente de tecnologia en el
entorno laboral. Esto incluye productos
altamente automatizados o sistemas
inteligentes, como sensores, dispositivos
conectados y componentes electrénicos.
Ciertos sectores tienen mas probabilidades
de verse afectados, entre ellos aguellos con
una fuerza laboral concentrada, operaciones
como las plantas de fabricacion que se
prestan a una implementacion tecnolégica
optimizada y sectores con mayores costes
laborales debido a la rotacion de personal o
a los impuestos.

En este escenario, el cambio se acelera

y se generaliza, lo que redefine la forma
de trabajar y las relaciones comerciales.
Las organizaciones compiten por adoptar
tecnologfas avanzadas que permitan
transformar no solo sus cadenas de
suministro, sino también decisiones
estratégicas y operativas fundamentales,
con el objetivo de atender de forma mas
eficiente mercados nacionales o bloques
comerciales regionales. El éxito depende de
la velocidad de ejecucién y de la capacidad
de innovar en toda la organizacion.

La logistica puede experimentar una
transformacion significativa mediante la
automatizaciony la A, lo que mejora la
planeacion de la oferta y la demanda, asf
como el ruteo. Esto contribuye a reducir
costos de transporte y a acelerar la salida
al mercado. Las tecnologfas reduciran cada
vez mas los errores de interaccion manual
y el desperdicio en toda la cadena de

valor, al tiempo que mejoraran la eficiencia
(como la manipulacion de productos) y la
sostenibilidad (como la optimizacion de
rutasy cargas para minimizar el consumo
de energfa).
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Este enfoque de planeacion de
escenarios ofrece un marco solido
para comprender cémo los cambios
en las reglas comerciales y los
avances tecnoldgicos pueden influir
en la respuesta de una organizacion
ante los aranceles. La evaluacion de
posibles escenarios permite actualizar
las estrategias y facilita la gestion
de desafios como la localizacion

de operaciones, la evolucion de

los requisitos de cumplimiento y la
disrupcioén tecnoldgica acelerada.

No obstante, transformar estos andlisis
en resultados concretos requiere un
esfuerzo coordinado y multidisciplinario
entre las distintas funciones. Cada area
desempefia un papel clave en la ejecucion
de las estrategias y en la adaptacion a los
retos y oportunidades identificados en
estos escenarios (figura 3).
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Figura 3
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Responsabilidades clave

Explorary desarrollar nuevas relaciones con proveedores,
incorporando opcionalidad en geografias actuales y nuevas
Ajustar la red de cadena de suministro

Realizar procesos de seleccién de sitios para identificar
ubicaciones favorables para operaciones de manufactura
Validar resultados mediante visitas de campo

Explorar posibles paguetes de incentivos para mitigar costos

Analizar métodos alternativos para determinar valores en
aduana

Realizar analisis de precios de transferencia y revisiones
periddicas

Evaluar el impacto fiscal (directo e indirecto) de los cambios
en los modelos operativos y flujos de transaccién

Evaluar riesgos fiscales estatales actuales asociados con

incentivos relacionados con el abandono de operaciones
existentes

Identificar y estructurar beneficios de incentivos futuros

vinculados a nuevas opciones de escenario

Actualizar procesos para asegurar la alineacién con los
requisitos de reporte y cumplimiento bajo el modelo
operativo revisado

Actualizar la priorizacién de riesgos y el gobierno, incluyendo
capacidades de monitoreo para dar seguimiento a la
exposicion

Definir la planeacion estratégica de largo plazo y de
escenarios con base en incertidumbres macroeconémicas
Fortalecer los marcos de control interno y de reporte
conforme a nuevos requisitos

Revisar y replantear la estrategia de precios

Optimizar el portafolio de productos y la mezcla de clientes
Redisefiar procesos comerciales (por ejemplo, ajustar
decisiones criticas, reforzar cumplimiento y revisar tacticas de
ventas y negociacion)

Analizar palancas de mejora del desempefio y reduccion de
costos
Implementar automatizacién para impulsar la eficiencia

Identificar oportunidades de arbitraje entre tecnologia y
talento

Actualizar la estrategia go-to-market

Ajustar los modelos de prestacion de servicios

Redefinir indicadores clave de desempefio y métricas de éxito
para orientar la toma de decisiones futuras
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Redisefiar: impulsar transformaciones
estratégicas ante los aranceles

En el extremo final de este ciclo se
encuentra la etapa mas ambiciosa:
aprovechar la disrupcién actual para
transformar y redisefiar los modelos de
negocio.

Para la Gsuite, esto implica adoptar una
visidn proactiva y estratégica que vaya mas
alla de la adaptacion. Se trata de utilizar el
cambio como un catalizador para redefinir
de manera estructural la forma en que la
organizacion crea, entrega y captura valor.
En esta etapa, los fundamentos del modelo
de negocioy los supuestos operativos
vigentes se someten a revision, al igual

que los procesos y politicas internas y
externas, a la luz de las nuevas dindamicas
del comercio global.

Ante el alto nivel de incertidumbre en el
entorno actual, muchas organizaciones
pueden encontrar dificil planificar con
confianza este tipo de transformaciones
profundas. Sin embargo, aquellas que han
desarrollado procesos sdlidos y flexibles en
fases anteriores estaran en mejor posicion
para incorporar el redisefio en su visiéon de
largo plazo y en sus ejercicios de anélisis de
futuro.

La ejecucién exitosa de esta fase de
redisefio depende de la colaboraciény el
fortalecimiento conjunto de funciones clave
dentro de la organizacion (figura 4).

Figura 4

Liderazgo en accidn: funciones clave y responsabilidades en

la fase de “Rediseno”

Funcién

Operaciones de
suministroy red

Responsabilidades clave

Evaluar oportunidades de redisefio de redes a gran escala

Impuestos y Legal

Gestionar riesgos fiscales y legales mediante acuerdos
unilaterales o multilaterales con las autoridades
correspondientes

Créditos e incentivos

Colaborar con responsables de politicas publicas para
desarrollar incentivos que respalden nuevos modelos de
negocio

Estrategia de
localizacién

Evaluar de manera integral alternativas tanto fisicas como
virtuales

Riesgo y gobierno
corporativo

Identificar oportunidades de creacién de valor ajustadas por
riesgo, con enfoque en los beneficios derivados de cambios
regulatorios y de mercado

Desarrollar modelos de optimizacién para el uso eficiente de
recursos a lo largo de la cadena de valor, con el objetivo de
reducir costos y habilitar el crecimiento

Fortalecer capacidades de monitoreo regulatorio y analisis de
escenarios

Definir estrategias de resilienciay recuperacion para asegurar
la continuidad del negocio en un entorno regulatorio
dindmico

Redisefiar e innovar la estructura interna de costos

Cliente

Implementar nuevos modelos avanzados de monetizacién
Reconfigurar el portafolio de clientes

Disefiar portafolios de productos con nuevas o distintas
caracteristicas y especificaciones, orientados a la reduccién
de costos o a la alineacién con la oferta

Eficiencia operativa

Impulsar oportunidades de fusiones y adquisiciones,
incluidas desinversiones

Redisefiar procesos en las etapas clave de toma de decisiones
Aprovechar tecnologias avanzadas para acelerar la
innovacion y mejorar la eficiencia operativa

Estrategia y disefio
del negocio

Replantear las decisiones estratégicas clave del negocio
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Construccion de resiliencia y generacion de
oportunidades

El uso creciente de los aranceles como instrumento central de politica ha dado lugar a una
nueva etapa caracterizada por la incertidumbre y la complejidad en el comercio global. Sin
embargo, una respuesta efectiva desde el liderazgo puede sustentarse en algunos principios
clave.

Adoptar un enfoque multidisciplinario:

ninguna funcién puede abordar este desafio de forma aislada.
Es fundamental analizar la respuesta a la incertidumbre
arancelaria desde distintas perspectivas funcionales, con el fin
de anticipar y gestionar los efectos que las decisiones pueden
tener en toda la organizacion.

Responder con base en el conocimiento:

| es necesario asegurar que el equipo directivo comprenda los

aranceles, evalle su impacto y se encuentre en posicion de
impulsar la adaptacion.

Ajustar el enfoque estratégico:

la planeacion de escenarios permite enriquecer la toma de
decisiones, al considerar tanto los cambios tecnolégicos como

la evolucién de las politicas en el entorno del comercio global.

Rediseiar la estrategia de negocio:

los cambios en la politica arancelaria deben aprovecharse
como una oportunidad para impulsar transformaciones,
apoyadas en las capacidades de un equipo multidisciplinario
que facilite decisiones estratégicas audaces.

Y, sobre todo, se debe considerar que una gestion efectiva de la incertidumbre arancelaria
exige algo mas que reaccionar: requiere involucramiento activo. Mantener un didlogo abierto
con responsables de politicas publicas y tomadores de decisiones contribuye a que las
futuras regulaciones reflejen la realidad de quienes operan en la economia global. En este
contexto, los lideres de la Gsuite se encuentran en una posicion Unica para impulsar esta
transformacién. Su responsabilidad abarca desde definir la visién, promover una cultura de
innovacion, hasta habilitar a sus equipos y tomar las decisiones estratégicas que permitan
avanzar con éxito en este proceso.
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