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Editorial

Enfocarse en la estrategia:

prioridad en la operacion de su negocio

El nuevo afio siempre nos motiva a renovarnos, a aprender
de nuestras experiencias y a sembrar con mayor impetu y
constancia para cosechar los mejores y buenos frutos.
Tratdndose de nuestro negocio, un nuevo afio representa la
buiisqueda de oportunidades y de reenfocar lo necesario para
mejorar el desempeiio de las areas clave.

Definir o redefinir el concepto y la estrategia de negocio
son los primeros pasos que debe tomar una entidad para
aprovechar las oportunidades de negocios, sobre todo en
estos primeros meses del afilo donde la idea es potencializar
lo que se ha venido trabajando. Bajo esta premisa desarrollo
el articulo de portada de la revista Visién: “El concepto

y la estrategia del negocio”, el cual describe y analiza
ambos temas fundamentales para el crecimiento de su
empresa. Sin duda, las compaiiias que aplican mejor sus
précticas son las que se aseguran que su estrategia refleje
su concepto de negocio.

Los invito a la lectura de este articulo que se complementa
con el analisis de los Factores clave para el éxito, articulo
que reflexiona sobre la actitud de la gente, el trabajo en
equipo y la comunicacién, como elementos basicos para
su empresa. Y es que hoy ése es el reto; si pretendemos
reenfocar nuestros esfuerzos, renovar y aplicar las mejores
practicas es necesario mostrar una mejor actitud hacia el
trabajo; pretender un trabajo individual no beneficia a la
organizacién. El trabajo en equipo es indispensable para
que el concepto y la estrategia del negocio fluyan, como
debe fluir la comunicacién para el logro de los objetivos
como organizacién.

Visién, edicién Febrero 2011 contiene mas informacién
actual en materia de convergencia contable, IFRS, Control
Interno, Contratos de Servicios y Aspectos legales como la
Ley Federal de Proteccion de Datos Personales en Posesion
de los Particulares.

Carlos Méndez
Socio Lider de Auditoria

Suscripcion en linea:
http://www.pwc.com/mx/registrovision
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El concepto y la

estrategia del negocio

Carlos Méndez
Socio Lider de Auditoria
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Definir o redefinir el concepto

y la estrategia de negocio son

los primeros pasos que debe tomar
una entidad para aprovechar las
oportunidades de negocios

El concepto de negocio describe

ala compaifiia y esquematiza esas
oportunidades; la estrategia es el
plan macro que describe acciones

y enfoques clave a largo plazo para
alcanzar metas especificas, las cuales
fundamentan el crecimiento de la
compafiia. Sin duda, las compaiiias
que aplican mejor sus practicas son
las que se aseguran que su estrategia
refleje su concepto de negocio.

Al considerar sus enfoques de
estrategia, las compaiiias lideres
también contemplan las diferentes
actividades que soportan estos
enfoques, asi como los problemas y
circunstancias clave que afectan el
ambiente del negocio. Sus enfoques
estratégicos incluyen procedimientos
para mejorar las operaciones internas,
manejar los retos de la industria y asi
aprovechar nuevas oportunidades.
Con estos esfuerzos sin duda se asegura
el éxito de las estrategias planteadas.

Las compaiiias lideres adoptan

un enfoque integral para mejorar
sus estrategias, y adoptan practicas
efectivas entre las que destacan

las siguientes:

Equipar a la organizacion para
la colaboracion estratégica

Ya que muchas personas estan
involucradas en el andlisis,
formulacién y ejecucidén de la
estrategia de una compaiiia, es
necesario asegurarse de que todas
coincidan en su interpretacion de

la estrategia. Las declaraciones,
mensajes y directrices se transforman
conforme pasan a través de la
organizacién. Esto implica
reinterpretaciones sucesivas en los
que la informacién fundamental se
pierde, y los asuntos secundarios
ganan importancia. La informacién
incompleta o inexacta afecta la toma
de decisiones, lo que puede llevar a las
partes involucradas a tomar caminos
desfavorables en su trabajo diario.

El dafio provocado por esta falta de
comunicacién puede ser lo
suficientemente severo como para
sacar del camino correcto a una
estrategia ganadora.

Las compaiiias lideres consideran a
todos los grupos involucrados en el
éxito o el fracaso de una estrategia.
Estas compaiifas utilizan diversos
métodos para alinear sus acciones

y actividades con la estrategia, emplean
herramientas tales como ayuda grafica
para exponer de forma visual la
informacion estratégica y directrices
estratégicas claras para guiar a los
tomadores de decisiones. Muchas
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compafiias lideres también descubren
que incorporar la perspectiva de un
rango mas amplio de experiencia y
habilidades trae como consecuencia
estrategias mas integrales. Estas
herramientas y procedimientos logran
que las partes interesadas alcancen un
propdsito comun. Los miembros del
equipo que tienen un criterio unificado,
trabajan juntos mas facilmente conforme
evaltian e implementan nuevas
propuestas, ideas y procedimientos, e
igualmente cuando cambian de direcciéon
al modificar la estrategia.

Conservar flexibilidad en la
posicion como un atributo critico
para la ventaja estratégica

Este mundo es altamente inestable
debido a la abundancia de tecnologias en
desarrollo, catastrofes y nuevas formas
de competencia, lo cual hace que la
incertidumbre sea inevitable. A pesar

de que es dificil prevenir los cambios,

6 Vision El concepto y la estrategia del negocio

aquellas compafiias que no estan
preparadas para superar estos retos
enfrentan la posibilidad real de volverse
obsoletas, o incluso de extinguirse.

Las compaiiias lideres enfrentan estos
riesgos reevaluando continuamente su
potencial para responder efectivamente
al ambiente cambiante de negocio.
Conforme se preparan para completar,
sobrevivir y beneficiarse de las
oportunidades cambiantes,
implementan enfoques flexibles en sus
estrategias continuas. Actuando
proactivamente, se preparan para
reaccionar rapidamente a una amplia
variedad de posibilidades, sean éstas
probables o inesperadas. Lo anterior lo
consiguen explorando nuevas ideas,
posibles inversiones, y cursos de acciéon
que podrian determinar nuevas
estrategias para la compaiiia. También
cambian el enfoque para que el personal
esté listo y acepte nuevas maneras de
trabajar. Las compaiiias que se
mantienen en posicién para enfrentar



los eventos mas probables, tanto
positivos como negativos, tendran mas
capacidad de reinventar para afrontar
nuevos retos en el futuro.

Reforzar las oportunidades
estratégicas con fortalezas
internas

La dindmica de cambios que hay en

el ambiente de negocios, dificulta a las
compaiifas un avance lo suficientemente
rapido en las estrategias de crecimiento
como para capitalizar nuevas
oportunidades o simplemente para
conservar su mercado. Una estrategia
que utilizan las compafiias lideres

para avanzar mas rapidamente, es

el reenfoque en las competencias

y los activos principales para cubrir
necesidades nuevas o mayores. Esta es
una solucion efectiva en cuanto a costos,
porque las compafiias, de una forma
intencional o no, previamente ya han
invertido en su desarrollo.

Dichas compaiiias lideres encuentran
que activos tales como propiedad
intelectual, patentes, procesos de
produccién y manera de pensar de los
empleados, pueden ser aprovechados de
modo que generen utilidades. Algunas
también combinan sus capacidades con
las de otras compaiiias para alcanzar
una mayor participacién de mercado.
Este enfoque les ayuda a lograr los
resultados mas rapido que si trabajaran
en desarrollar las capacidades
necesarias internamente. Al analizar las
alianzas, fusiones y adquisiciones, las
compaiiias lideres se enfocan en aquellas
oportunidades que verdaderamente
soportan su estrategia.

Las compaiiias experimentadas
también se aseguran de que, al cambiar
o ampliar sus estrategias, los cambios
no interrumpan o destruyan esas
cualidades que determinan su éxito
actual. A menudo estas cualidades
invisibles diferencian a la compaiiia,
tales como vinculos implicitos entre
departamentos esenciales, cultura de
la compaiiia, una preocupacién
espontanea por el ambiente y el trato
a los empleados.

Asegurar que las partes
involucradas cosechen las
ventajas competitivas

Ademas de un buen plan estratégico,
muchos otros elementos contribuyen a
las estrategias exitosas, tales como
estructuras organizacionales y un buen
manejo de imagen ptiblica. Con mas
frecuencia se ve que las compaiiias
invierten una parte de sus recursos para
desarrollar y mejorar estas actividades

indirectas de administracion estratégica.

Mientras que estas inversiones por si
solas no crearan una ventaja
competitiva, su administracién las
convierte en esfuerzos estratégicos con
mayor probabilidad de tener éxito.

Al analizar sus operaciones, las
compafiias lideres a menudo descubren

que las personas refuerzan su estrategia:

su labor, conocimiento, experiencia,
interacciones y opiniones, entre otras
cosas, juegan roles esenciales. Por lo
tanto, buscan aumentar el apoyo al
manejar relaciones a nivel interno y
externo, ya que encuentran que este
enfoque es tan significativo como
invertir en procesos, equipo e
instalaciones. Las compaiifas previsoras
fomentan las redes de comunicaciéon
informal, y buscan el apoyo de la
comunidad. Estas inversiones ayudan
para que los esfuerzos estratégicos
alcancen resultados mas rapidos y que
sean mas sencillos de implementar.

Conclusion

Aprovechar las

oportunidades que surgen

Muchas compafiias se dan cuenta que
ignorar las oportunidades de negocio que
surgen equivale a ignorar las posibilidades
de generar utilidades. El problema que
enfrentan es cdmo aprovechar estas
oportunidades y determinar cudles
opciones tienen mas posibilidades de
éxito. A menudo la respuesta se relaciona
con sus motivos de expansion: a veces
sucede que desean ir mas alld de un
mercado que ya estd totalmente
aprovechado, capitalizar cambios en los
ambientes geopoliticos o del consumidor,
o incluso aumentar el éxito de una
estrategia que ya es ganadora.

Las compaiifas lideres analizan cémo sus
recursos y productos pueden cubrir mejor
las necesidades de otros mercados y de
nuevas geografias. Entre las estrategias
que eligen esté el reenfoque de su
identidad para ver los mercados
relacionados que antes eran invisibles y de
su perspectiva acerca de los clientes para
descubrir estrategias mas efectivas para
llegar a ellos. Asimismo, tienen en cuenta
que no obstante que algunas
oportunidades pueden fortalecer las
estrategias continuas, todas implican
riesgos. Para administrar estos riesgos, las
compaifiias lideres también determinan los
efectos que las estrategias de expansion
tendran en sus estrategias y en sus
operaciones continuas.

Generar valor para los accionistas, para la sociedad y para
las personas que en ésta laboran, es un objetivo clave en una

empresa lider.

Por ello, no se olvide que las compafiias que son consideradas
como grandes actores en los mercados en los que se

desenvuelven generan valor haciendo uso de la innovacién
cuando desarrollan una estrategia de negocios y se aseguran
que las partes involucradas conozcan la estrategia; enfocan
sus esfuerzos para llevarla a cabo; son flexibles, modifican sus
posiciones mediante el aprovechamiento de sus fortalezas

y forman equipos de alto rendimiento; finalmente, son
visionarias y aprovechan las oportunidades que se presentan.
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Sandra Cecilia Versolato
Socia de Auditoria, experta
en Metodologia y Normatividad
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EL 29 de noviembre de 2010, tanto el * Confirma que los Consejos estan

Consejo de Normas de Contabilidad contemplando cuidadosamente la
Financiera de los Estados Unidos retroalimentacion recibida a través de
de América (FASB por sus siglas en cartas de comentarios y otros medios
inglés) como el Consejo de Normas (por ejemplo, mesas redondas), y
Internacionales de Contabilidad (IASB * Reafirma el continuo compromiso de
por sus siglas en inglés) publicaron los Consejos para desarrollar normas de
un informe de avance, el cual incluye alta calidad, mejoradas y convergentes.
un plan y una programacion revisados
en relacion con sus proyectosy Vision general de la estrategia
estrategia de convergencia (1) de convergencia revisada
En su informe de avance, los Consejos
Este plan actualizado: conservan como fecha de terminacién
* Prioriza a los proyectos de prevista junio de 2011 o antes para los
convergencia de mayor importancia, proyectos de convergencia que consideran
que son aquellos que cubren aspectos  de mayor importancia. Asimismo,
de las normas de informacién realizaron algunos cambios en el
financiera existentes y que requieren  cronograma para ciertos proyectos de
una mejora urgente; menor prioridad.

Proyectos de mayor importancia

Instrumentos Financieros: Q2 2010* Q2 2011
Reconocimiento y Medicion

Activos

Pasivos Q2 2010* Q2 2011
Deterioro (2) Q4 2009* Q2 2011
Cobertura (3) Q4 2010 Q2 2011

Reconocimiento de Ingresos Q2 2010* Q2 2011 Q2 2010* Q2 2011

Medicién del Valor Razonable Q2 2010* Q1 2011 Q2 2010* Q1 2011

Vision ;Qué hay de nuevo en Convergencia contable? 9



" ELIASB planea emitir la
norma para ser auscultada,
la que incluird un modelo
de deterioro revisado, a
principios de 2011. Sin
embargo, ambos Consejos
tienen la meta de completar
esta fase del proyecto de
instrumentos financieros
en junio de 2011

Otros cambios a la estrategia

Los Consejos decidieron diferir las
deliberaciones de los siguientes
proyectos conjuntos: 1) presentacion
de estados financieros, 2) instrumentos
financieros con caracteristicas de
capital, 3) esquemas de emisiones,

y 4) la fase del marco conceptual
relativa a la entidad econémica.

Aunque el proyecto sobre la
presentacion de estados financieros ha
sido postergado para después de junio
de 2011, los Consejos acordaron
avanzar con la parte relativa a
operaciones descontinuadas del mismo.
EITASB propondra cambios a los
requerimientos de revelacion para
operaciones descontinuadas en su
proyecto anual de mejoras, y el FASB
planea finalizar los nuevos
requerimientos en el segundo semestre
de 2011. Los Consejos también esperan
publicar una norma para auscultacion
relativa a compensaciones en el balance
general en el primer trimestre de 2011 y
emitir esta norma en junio de 2011.

Mientras tanto, el IASB planea
continuar trabajando en sus propios

Proyectos prioritarios para

el IASB:

e Revelaciones relativas a
desreconocimiento (alineadas
con los requerimientos de US

GAAP recientemente emitidos).
 Consolidacion (particularmente
en relacion con entidades

estructuradas).

* Contratos de seguros.
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proyectos, con el objetivo de reducir las

diferencias entre IFRS y US GAAP. Los

siguientes proyectos siguen siendo una
prioridad para el IASB:

* Revelaciones relativas a
desreconocimiento (alineadas con los
requerimientos de US GAAP
recientemente emitidos).

* Consolidacién (particularmente en
relacion con entidades estructuradas).

* Contratos de seguros.

EITASB emiti6 la norma sobre
desreconocimiento en noviembre de
2010, y espera emitir la relativa a
consolidacion en el primer trimestre de
2011 y la de Contratos de seguros en
junio de 2011.

El FASB determinard su curso de accién
sobre el proyecto de Contratos de
seguros cuando reciba los comentarios
del proceso de auscultacién y los del
IASB a través de su proyecto.

Recientemente, los Consejos también
suspendieron deliberaciones sobre sus
proyectos relacionados con
Contingencias.

ZQué sigue?

Planeamos publicar en breve un analisis
mas profundo sobre los proyectos de
convergencia.

' Los proyectos de convergencia se derivan del
acuerdo celebrado en 2006 entre los Consejos,
denominado “Memorandum de Entendimiento”.
Este Memorandum establece la intencion de

los Consejos de colaborar para eliminar las
diferencias importantes entre los principios de
contabilidad generalmente aceptados en Estados
Unidos (US GAAP) y las Normas Internacionales
de Informacion Financiera (IFRS). Los Consejos
revisaron este Memorandum en noviembre de
2009 y nuevamente en junio de 2010.

2 EI IASB planea emitir la norma para ser
auscultada, la que incluird un modelo de
deterioro revisado, a principios de 2011.

Sin embargo, ambos Consejos tienen la meta de
completar esta fase del proyecto de instrumentos
financieros en junio de 2011.

3 EI FASB y el IASB difieren en el cronograma
relativo a la emision de las normas sobre
operaciones de cobertura. El FASB espera
recibir comentarios sobre la propuesta del IASB,
pero no planea finalizar su propuesta de normas
sobre operaciones de cobertura hasta después
de junio de 2011.

* Emitido.
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Tres factores clave
para el éxito

Juan Manuel Cardenas
Socio de Auditoria, experto
en Metodologia y Normatividad
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Introduccion

Indiscutiblemente el personal de una
empresa es un elemento que genera
valor, esto independientemente de que
existen otros elementos que generan
valor a un negocio.

Existen tres factores basicos que deben
observarse en los negocios para generar
sinergias en el logro de los objetivos de
las empresas. Estos son: la actitud de la
gente, el trabajo en equipo y la
comunicacién. Los factores estan
relacionados entre si y tienen que ver
con el elemento humano de la empresa
que, silogran conjuntarse entre si, se
traducen en beneficios para la misma.

Hablando del personal, éste juega un
papel crucial en el logro de las
estrategias y objetivos de los negocios

y por esto vale la pena reflexionar en los
siguientes conceptos:

Actitud

En mi experiencia profesional he
observado que algunos negocios no
logran alcanzar el éxito que planean a
través de sus diferentes estrategias y
acciones que desarrollan al inicio de
cada afo, a pesar de los esfuerzos en el
desarrollo de un plan estratégico e
involucraciéon y compromiso de los
directores de la empresa.

¢La pregunta es cudl es la razdn de ello?
¢En donde est4 la falla?

Durante el afio los reportes de los
directores informan que las acciones se
estan llevando al cabo; sin embargo, al
final del afio se enfrentan a los
descalabros debido a que no se logran
los ntimeros.

Uno de los aspectos que origina esto es
el hecho de que las acciones se reportan
como observadas, pero ellas son
realizadas de forma o apariencia mas
que haberlas realizado de fondo. En la
generalidad de los casos la actitud de la
gente es crucial y ahi es donde se puede
encontrar la posible causa de las fallas
en el aterrizaje de un plan.

La actitud del personal es una de las
fuerzas mas determinantes que afectan
el desempeifio en general en un negocio
y aqui es muy importante reconocer
que cada individuo, por sus
capacidades, personalidad, formacion,
etc. puede tomar diferentes actitudes
en el desarrollo de sus labores
cotidianas. La actitud tiene que ver con
la cultura del negocio, la cual debe ser
desarrollada y fomentada por el
liderazgo del mismo.

En la medida en que las actitudes de
cada individuo hacia el trabajo y sus
compafieros se encuentren alineadas
hacia los objetivos del negocio, se
lograra ademas de la obtencion de
resultados, generar un valor intrinseco
en la empresa.



Normalmente el liderazgo de una
empresa establece una actitud de
una btisqueda continua de mejoras
(innovacidn, trabajo en equipo,
informacién, comunicacion, etc.)

y la filosofia indica que si esa actitud
se promueve y comparte con la
organizacién, y cada persona dentro
de una organizacién la replica, se
crea una cultura.

En ocasiones, dentro de las empresas, se
observa que ciertos niveles de la
organizacion se encuentran satisfechos
de los resultados, mientras los niveles
operativos tengan un buen desempefio;
sin embargo, ello no necesariamente
implica que el personal esta enfocado
en la mejora constante.

Para cerrar el circulo y focalizarse
en el logro de objetivos, es importante

fomentar que las personas adectien su
manera de pensar y trabajar respecto

de sus labores individuales y colectivas
(trabajo en equipo), con el apoyo de
informacion (comunicacion continua) del
liderazgo de la organizacion sobre los
objetivos de la empresa y la importancia
de cada labor individual y grupal.

Por otro lado, y hablando de la innovacién,
debemos tener presente

que el éxito del pasado no asegura el éxito
en el futuro, empero, para tener mayor
probabilidad de éxito es necesario innovar
constantemente.

La gente que tiene apertura al cambio

y adecta su actitud, disfruta los
esfuerzos de innovacion y genera e
impulsa el éxito de una organizacion. Es
imperativo posicionar a las personas que
se orientan al cambio en los roles

5

correctos y concientizarlas respecto
a sus responsabilidades.

¢Por qué las personas y las

organizaciones se resisten a los

esfuerzos de mejora (cambio)?

Por lo general los empleados no entienden
cdmo las mejoras los benefician a ellos 0 a
la compaiiia, por tanto es necesario que los
lideres proporcionen una perspectiva clara
sobre este tema.

Otro aspecto que genera resistencia es el
hecho de que la busqueda de las mejoras
demanda trabajo para obtener resultados
sustentables, lo cual consume tiempo.
Otro motivo cldsico por el que las mejoras
no ocurren es la negacién de la realidad:
los lideres a menudo niegan que existan
los problemas o las oportunidades,
creando una barrera para las mejoras, lo
que puede ser fatal para una organizacion.

Vision Tres factores clave para el éxito 13



" Existen tres factores bdsicos
que deben observarse en los
negocios para generar
sinergias en el logro de los
objetivos de las empresas: la
actitud de la gente, el trabajo
en equipo y la comunicacion
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Trabajo en equipo

Durante afios se pensé que la clave para
tener éxito era que cada persona tenia
que cumplir ciertos atributos
personales, ejemplo: ser inteligente,
mas brillante, mas duro; sin embargo,
debemos reconocer que los tiempos han
cambiado y en la actualidad el éxito no
sélo depende de esas cualidades; hoy
por hoy, ante los problemas econémicos,
la competencia, la situacién econdmica,
etc., para sobrevivir en el dificil
ambiente laboral es necesario que la
gente no compita entre si, sino que
colabore conjuntamente en el logro de
los objetivos del negocio, es decir, que
trabaje en equipo, lo cual es basico
para crecer en todos sentidos. En otras
palabras, es importante saber qué tan
buen jugador de equipo eres, pero mas
importante es como compartes los
conocimientos, informacion, etc.,

con tus colegas.

En la actualidad el “enemigo” a vencer no
esta dentro de la organizacion, y la
energia debe focalizarse para dar la
batalla a la competencia en el mercado.

Es por esa razdn que el trabajo en equipo
dentro de la organizacion es vital, por
tanto no debe considerarse importante ni
ser motivo de preocupacién para el
personal enfocarse en quién obtiene el
crédito de determinada situacién de
manera individual.

Hoy los empleados deben estar
dispuestos a creer en el poder del equipo
y el trabajo que éste desarrolla,
identificando sus fortalezas y
contribuciones.

De hecho, el éxito del personal, gerente,
supervisor, etc., depende de qué tan bien
el equipo trabaje y colabore, lo que se
traduce en una mejor calidad y
productividad de manera continua.

Otro de los beneficios del trabajo en
equipo es que éste resuelve problemas
complejos mas facilmente que una sola
persona, porque varias mentes capaces se
centran en el problema, sin embargo,
todos los equipos deben ser
adecuadamente guiados y administrados
por un facilitador capaz, que entienda al



equipo, identifique sus fortalezas, areas de
mejora, etc., ya que cada equipo es tinico,
dindmico y siempre cambiante.

Los miembros del equipo deben tener como
bandera: “Sé lo que tengo que hacer y las
metas del equipo son claras”; “Estoy
dispuesto a compartir algo de
responsabilidad del liderazgo”; “Soy un
participante activo”; “Me siento apreciadoy
apoyado por otros”; “La comunicacién es
abierta, se fomentan las nuevas ideas, y nos
divertimos trabajando juntos”.

Los equipos desarrollan rapidamente un
enfoque claro para resolver problemas que
puede ser aplicado mientras su lider
construye un propdsito y visién comunes,
llevando al equipo por la direccién correcta.

¢Qué ocurre cuando no haces

mejoras durante un largo periodo?

Durante una crisis, cuando una
organizacion se torna complaciente, la
solucién generalmente requiere una
afluencia de personas orientadas a la
mejora, quienes deben ser capaces de tomar
una buena actitud e impulsar el cambio en
la organizacién.

¢Qué tan bueno puede ser que

exista la actitud correcta en tu

personal y la organizacion?

Cuando una organizacién alcanza el
punto donde todos estan enfocados en

la mejora continua, por lo general se
genera una “energia” que es obvia, pero
dificil de explicar. Este impetu permite a la
organizacion superar a sus competidores en
crecimiento y rentabilidad: el combustible
que impulsa el flujo de efectivo y la
oportunidad. El éxito aumenta
progresivamente a partir de ahi,
proporcionando oportunidades para las
personas excepcionales y permitiendo a la
organizacion contratar talento adicional.

Atraer y retener empleados excepcionales
permite a la organizacion exceder las
expectativas continuamente al crear
mejoras en todas las areas de la compaiiia.
Este es el punto donde comienzas a darte
cuenta de qué tan buenas pueden ser las
cosas. Por eso viene la reflexién a las
preguntas: ¢la organizacion en la que laboro
tiene la actitud correcta?, s;tengo la actitud
correcta para con mi organizacion?

Comunicacion

En una organizacion

la comunicacidn es clave

Hacer que los empleados se comuniquen
deberia ser el ultimo de los problemas,
empero, la comunicacién interna puede
ser uno de los retos mas grandes a
superar en el negocio.

La comunicacion escasa puede ser un
problema practico inicamente.

Dada la variedad actual de
herramientas de comunicacion, parece
extrafio que todavia tengamos
problemas comunicdndonos. Pero el
mundo feliz

de la alta tecnologia puede crear
barreras: los gerentes senior se ocultan
detras de sus computadoras, el staff usa
el correo de voz para filtrar las llamadas
y los empleados sentados uno junto a
otro se envian correos electrénicos en
lugar de hablar.

Estudiosos en consultoria enfocadas al
liderazgo y comunicacién han
concluido:

Hacer que los
empleados se
comuniquen deberia
ser el ultimo de los
problemas, empero,

la comunicacion

interna puede ser

* Lacomunicacion cara a cara no
puede ser eliminada.

* Los gerentes deben recorrer los
pasillos de sus oficinas y lograr la
comunicacién con sus contrapartes.

* El personal inicamente revisard su
correo electronico tres veces al dia,
estableciendo un tiempo para
trabajar en él.

* Elsonido en el correo electrénico
debera eliminarse, con objeto de
evitar la tentacién de interrumpir sus
labores, que incluso llegan en
ocasiones a interrumpir juntas.

* Eluso de “reply to all” debera
racionarse.

La sobrecarga de informacién también
significa que las personas dejen de
escuchar.

Finalmente comentaré que en la
generalidad, el éxito de los negocios se
encuentra fundamentado por su
personal que requiere, entre otros, tener
una cultura y actitud acordes con los
objetivos del negocio y ser conscientes
de los beneficios que obtendran de ello.

uno de los retos mas

grandes a superar

en el negocio.
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Administracion de ;
los contratos de servicios
;Como contribuye a la

productividad de mi empresa?

Claudia Guzmdn
Directora, experta
en Metodologia
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Vision general

La administracién de contratos ha
cambiado dramaticamente en los
ultimos afios. La mayoria de las
compaiiias no tienen un departamento
con ese titulo especifico; sin embargo,
es una funcién que ha adquirido una
mayor relevancia como parte de los
esfuerzos de las empresas para reducir
los costos dentro de la cadena de
abastecimiento, sin sacrificar la
calidad, y tiene un impacto ain mayor
alaluz de la tendencia hacia una
importante reduccion en el nimero

de proveedores.

El proceso de administrar contratos
enfatiza la negociaciéon, monitoreo y
prestacion de servicios, ya sea como
parte de un contrato de productos o en
contratos unicamente de servicios. Esto
requiere la coordinacion de extensas
comunicaciones, tanto internas como
externas.

La definicién de los servicios
adquiridos, asi como la manera de
medir la satisfaccion de la entrega,
deben negociarse cuidadosamente para
cada contrato. Por ejemplo, un contrato
de capacitacion que especifica
Unicamente la hora y el lugar en que se
debe presentar el instructor se cumple
facilmente, pero la capacitaciéon puede
decepcionar la expectativa de los
participantes y de la administracién
respecto al logro del objetivo. Negociar
cuidadosamente cémo medir la
prestacion exitosa de servicios adquiere
una importancia cada vez mayor, ya
que mas y mas compaflias celebran
enormes contratos de servicio,

a menudo por varios afios, para
logistica de inventarios, outsourcing
de Tecnologia de la Informacién (TI)

y servicios de manufactura.

Administrar contratos de servicio de
manera efectiva requiere los medios
para facilitar, reportar y analizar el
valor, impacto y entrega de los
servicios contratados. La
administracién efectiva de contratos
también requiere excelentes
comunicaciones y vinculos internos
interdisciplinarios. Las mejores
précticas en la administracién de

contratos fomentan mejoras continuas
a los procesos, lo que resulta en
beneficios por el mejor desempefio

y calidad en el servicio.

Mejores prdcticas

Las précticas que se describen a
continuacion, y que han sido adoptadas
por algunas empresas exitosas,
muestran elementos de la
administracién efectiva de los
contratos de servicio, incluyendo

los procedimientos para identificar
fuentes, negociar contratos y establecer
y monitorear estandares de desempefio
de los proveedores.

Designar a un individuo o a un grupo
de individuos para supervisar todos
los contratos de servicio

Centralizar la supervisiéon de contratos
crea un conducto para la informacién
y el analisis que puede ser
extremadamente valioso para la
planeacion estratégica, el control de
costos y la proyeccion de las
necesidades de la empresa. Permitir
a cada departamento supervisar sus
propios contratos puede traducirse
en un desperdicio de tiempo, dinero
y oportunidades. La supervisién
centralizada de los contratos es
particularmente efectiva para dar
seguimiento al control financiero y al
cumplimiento de responsabilidades
legales, y permite evaluar
sistematicamente el desempefio

de los proveedores.

Tan pronto como sea posible en el
proceso, se asigna la vigilancia de cada
contrato de servicio, sin importar el
tamafio, a un administrador o grupo
de administradores de contratos.
Todos los departamentos directamente
afectados por la prestacion de un
servicio deben presentar reportes
periddicos sobre la calidad y
satisfaccién del servicio, para que los
problemas sean investigados y los
contratos sean renegociados de manera
consistente y efectiva. Las personas
encargadas de la administracion de
contratos tienen autoridad exclusiva
para controlar las negociaciones,
canalizar las solicitudes de propuestas
y mediar sanciones a los contratos.
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Administrar contratos

de servicio de manera
efectiva requiere los medios
para facilitar, reportary
analizar el valor, impacto
y entrega de los servicios
contratados, asi como
excelentes comunicaciones
y vinculos internos
interdisciplinarios



Proporcionar capacitacién en la

administracién de contratos para

todo el personal de supervisién

El crecimiento explosivo del outsourcing

ha aumentado la importancia de la

administracién profesional de contratos
para la toma estratégica de decisiones
corporativas. Para esto, el personal de
supervision requiere capacitacién en
administracion profesional de contratos,
lo cual produce resultados de valor
agregado en toda la empresa,
fomentando y usando la informacién de
gerentes funcionales conforme es
necesario. La capacitacion estd enfocada
en adquirir habilidades para:

* Negociacidn.

* Medir y analizar el desempefio de los
proveedores.

* Analizar y aclarar el idioma de
los contratos en cuanto a deberes
y obligaciones implicitos para el
proveedor y el comprador para que
ninguna de las partes sea sorprendida
con inclusiones o exclusiones que no
cubren las expectativas.

* Involucrar al personal de otros
departamentos en los procesos de
administracion de contratos antes
y después de que cualquier contrato
sea firmado. La compaiiia adquiere
los mayores beneficios en costo y
calidad de los proveedores cuando
los gerentes de contratos trabajan
de manera efectiva con otros
departamentos para entender
exactamente los servicios que se
estan adquiriendo y cdmo medir
el desempefio de los proveedores.

Eliminar cuellos de botella

en el flujo libre de informacion

entre departamentos

El elemento vital de la administracion

de contratos es la exactitud de la
informacién. La informacién incompleta,
redundante o dificil de evaluar reduce la
efectividad de los gerentes de contratos e
impacta la estrategia de alto nivel, las
obligaciones contractuales y el control
de costos. Las compaiiias con mejores
practicas facilitan el flujo de datos en
toda la empresa.

Las compaiiias de mas alto desempefio
facilitan el flujo de datos en toda la
empresa, al identificar los errores
comunes en la exactitud o utilidad de los
datos, y actuando rapidamente para
obtener la cooperacidn necesaria y asi
asegurar la exactitud de la informacion.
El flujo de datos es fomentado
adicionalmente al recompensar el
intercambio de conocimientos
interdepartamentales, mediante canales
de comunicacién establecidos para los
empleados que llegan a todos los niveles
de la organizacion.

Procesos de solicitud

y reporte estandarizados

Estandarizar los procesos para solicitar
contratos iniciales o cambios en
contratos existentes reduce el tiempo
necesario para responder a las
necesidades de cambio y a los
indicadores de mercado.

La participacién temprana del personal
de administracién de contratos, asi como
el uso de herramientas y habilidades
para el andlisis de necesidades y de
reportes consistentes, contribuyen a la
automatizacion y estandarizacion
efectiva de los procesos. El resultado es
ganar-ganar para la compaiiia y para los
proveedores: la informacién se mueve
rapidamente y de manera eficiente tanto
internamente como externamente y esta
disponible cuando se necesita.

En compaiifas que tienen mejores
préacticas, todos los formatos de

18 Visién Administracion de los contratos de servicios ¢Como contribuye a la productividad de mi empresa?

solicitud, reportes y analisis — internos

y externos — son estandarizados para
facilitar el anélisis y respuesta. Los
procedimientos para el analisis de
contratos y reportes de desempefio de
los proveedores son consistentes pero
flexibles para atender el amplio rango de
variables en los contratos. Internamente,
los procesos estandarizados facilitan la
asignacion de recursos y la obtencion de
retroalimentacion valiosa en toda la
organizacion; externamente, le facilitan
al personal de supervision identificar
violaciones a los contratos, necesidades
de cambios en los procesos e incluso de
renegociacion de los servicios.

Autorizar a los administradores

de contratos para que sean
facilitadores efectivos de la
administracion de contratos, no
solamente recolectores de datos

La identificacion de elementos de

alto valor en los proveedores y los
contratos aporta gran valor a las
decisiones de la cadena de
abastecimiento. Estas perspectivas

se adquieren mediante relaciones,
procesos y canales de comunicacion
creados por personal de supervision de
contratos en la buisqueda proactiva de
informacion completa, confiable y exacta
sobre el desempefio de los proveedores
y el cumplimiento de los contratos.

Las compafifas con mejores prdcticas
fomentan en su personal de supervisién
los esfuerzos para mejorar el flujo de la



informacién y obtener el cumplimiento
de los proveedores conforme a los
requerimientos de cada contrato.

El personal de supervision se retine
regularmente para comentar formas de
mejorar los procesos existentes para la
obtencidén de datos, preparacidn de
reportes y andlisis de desempefio.

Los gerentes de contratos establecen
contacto directo con los representantes
de los proveedores, desarrollando
relaciones que aseguran el cumplimiento
de los contratos.

Software especializado

para las aplicaciones relevantes

El uso de un software especializado y
personalizado para la administracién de
contratos acelera el procesamiento de las
solicitudes, reduce los errores en los
sistemas de registro y maximiza la
calidad de los datos utilizados en cada
paso del proceso, desde la negociacion

y su impacto en el control de costos,
hasta el monitoreo de desempefio
y su efecto en el control de calidad.

En compaifiias con mejores practicas

se fomenta la bisqueda de funciones

de software no usadas y upgrades que
mejoren la calidad de los datos.

El personal de supervision de contratos
busca maneras de automatizar ciertas
actividades, como la creacion del
expediente para los nuevos contratos, lo
que les permite enfocar sus esfuerzos
en actividades de mayor valor, y dar
seguimiento a las expectativas del
usuario y del proveedor del servicio.

Las compafiias con mejores practicas
también fomentan la retroalimentacién
sobre la exactitud y totalidad de los
datos, asegurandose de que los
departamentos correspondientes tengan
un acceso en linea a los reportes de
desempefio de los proveedores.

El uso de un software
especializado y
personalizado reduce

los errores en los sistemas
de registro y maximiza la
calidad de los datos
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Actualidades en IFRS

Francisco Alvarez
Socio de Auditoria, experto en
Metodologia y Normatividad
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El 29 de octubre de 2010 la Securities
and Exchange Commission (SEC)
publico el primer informe del avance
de su plan de trabajo sobre las normas
internacionales de contabilidad

El propésito del plan de trabajo es reunir
informacion que dara a conocer la decisién
de la SEC en 2011, respecto a cudando

y cémo incorporar las International
Financial Reporting Standards (IFRS) en
el sistema de informacién financiera para
las compafiias de Estados Unidos. Gran
parte del plan de trabajo se encuentra
actualmente en proceso y no sera
terminado sino hasta 2011.

cJCudles son las

observaciones de la SEC?
Suficiente desarrollo y aplicacién de
IFRS para el sistema de informacién
local de Estados Unidos

Alafecha, las observaciones de la SEC
sobre este tema se relacionan con el
entendimiento de diferentes enfoques

que varias jurisdicciones adoptaron para
incorporar IFRS, incluyendo el rol de las
personas que establecen las normas a nivel
nacional para lo cual la SEC observo que,
aunque algunas jurisdicciones han
ordenado el uso de IFRS tal y como estan
emitidas por el International Accounting
Standards Board, la mayoria ha
incorporado las IFRS en sus normas locales
de contabilidad. Respecto a estas tltimas,
algunas jurisdicciones incorporaron
variantes locales de IFRS.

La SEC not6 que no todos los paises
utilizan personas del sector privado para

establecer las normas, sino que en su
lugar utilizan a reguladores de valores,
secretarios de finanzas o de otras
agencias gubernamentales para
establecer las normas de contabilidad.
En los paises que previamente
utilizaron una persona para establecer
las normas del sector privado, la SEC
observé que la mayoria mantuvo a las
mismas personas que establecieron las
normas a nivel nacional después de
incorporar IFRS. Los roles que estas
personas jugaron han variado, pero
incluyen su actuacién como avales de
IFRS, facilitando el didlogo entre el
IASB y el pais, asi como la funcién de
emitir las normas para entidades que
no requieren aplicar IFRS.

La SEC todavia esta en proceso de
evaluar diversos aspectos de IFRS,
incluyendo si son suficientemente
comprensibles. Adicionalmente,

la SEC todavia esta evaluando la
compatibilidad de IFRS y su aplicacién
practica, a través de paises junto con la
capacidad de ser auditada la aplicaciéon
de IFRS. Por consiguiente, el informe de
avance todavia no incluye observaciones
en estas areas.

Establecimiento independiente de
normas para el beneficio de los
inversionistas

Respecto al establecimiento
independiente de normas, la SEC ha
enfocado sus esfuerzos hasta ahora en
evaluar los mecanismos fundamentales
y la independencia del IASB. A pesar
de los esfuerzos de la Fundacion IFRS
(la cual como organizaciéon no
gubernamental no tiene autoridad
para imponer requerimientos de
financiamiento), la SEC not6 que el
IASB todavia no ha asegurado el
financiamiento a largo plazo. El método
del IASB para obtener financiamiento



también varia dependiendo de cada
pais. Por consiguiente, la SEC observo
que el IASB y la Fundacién IFRS no
cumplen ciertos requerimientos
minimos sobre la estructura y el
financiamiento contenidos en la ley
y reglas de los Estados Unidos. Sin
embargo, la SEC planea continuar
recopilando informacién sobre
alternativas de contribucién que
podrian ayudar al desarrollo de un
método constante e independiente
para financiar al IASB.

Entendimiento y educacién de los
inversionistas referente a IFRS

La SEC ahora esta llevando a cabo
investigaciones dirigidas a conocer el
nivel de conocimiento actual de IFRS

por parte de los inversionistas, cémo
estos inversionistas aprenden sobre los
cambios en las normas de contabilidad
y el tiempo que es requerido para
hacerlo. La SEC publicé una solicitud
para recibir comentarios en agosto

de 2010 solicitando informacién sobre
estas areas. Después de revisar las
respuestas, la SEC determinard si se
necesita mayor difusién. Con base en
la retroalimentacién inicial, el
entendimiento y educacién de los
inversionistas de Estados Unidos ha
comenzado a desarrollarse.

Ambiente Reglamentario

Mediante la difusién a numerosos
reguladores de Estados Unidos, la
SEC estd evaluando el impacto de la

La SEC estd evaluando

el impacto de la posible
adopcion de IFRS sobre
regimenes reglamentarios
de Estados Unidos

F
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posible adopcién de IFRS sobre
regimenes reglamentarios de Estados
Unidos. Con base en las discusiones a
la fecha, el mecanismo para la
incorporacién de IFRS dentro de estos
regimenes reglamentarios es un area
de inquietud y enfoque para ellos.

Los reguladores han comentado que
un mecanismo que incorpore IFRS
directamente en US GAAP resolveria
muchos problemas identificados.
Ciertos reguladores de la industria que
apoyan ampliamente un solo conjunto
de normas internacionales de
contabilidad de alta calidad, estan
preocupados por varios problemas,
incluyendo: i) los costos significativos
para modificar procesos y sistemas
internos de informacién; ii) la reducida
habilidad para influir en el proceso de
establecimiento de normas, y iii) la
ausencia en general de una guia para
industrias especificas en IFRS.

Impacto en los emisores

Mediante el plan de trabajo, la SEC
estd evaluando el nivel de esfuerzo y
logistica requerido por las emisoras de
Estados Unidos para incorporar IFRS.
Por ende, la SEC ha enfocado sus
esfuerzos en el efecto que IFRS tendria
en los acuerdos contractuales y en el
cumplimiento con normas del gobierno
corporativo. En ambos casos, la SEC ha
solicitado comentarios al ptblico para
ayudarlos en su analisis. La SEC ahora
estd analizando la retroalimentacién
recibida y determinara si sera necesaria
una difusién adicional.

Preparacion del capital humano

Resulta mas eficiente evaluar la
preparacion del capital humano antes
de continuar con el plan de trabajo,
por lo que la SEC proporcioné una
actualizacidn sobre las acciones que
planea tomar. Estas actividades

incluyen la difusién a académicos,
miembros de asociaciones profesionales
y otros para evaluar el tiempo que seria
necesario para capacitar al personal
antes de la transicion a IFRS. La SEC
también planea reunirse con firmas

de auditores, reguladores extranjeros

y otros para analizar el impacto
potencial en la calidad, costo

y competitividad de las auditorias.

¢Quién es afectado?

La decision final sobre si se debe
realizar la adopcién de IFRS, como

y cuando, afectara directamente a las
compaiiias publicas de Estados Unidos,
y puede afectar de manera indirecta a
las compaiiias privadas.

(Qué sigue?

La SEC espera continuar informando
periédicamente sobre el grado de avance
del plan de trabajo hasta su decisiéon
esperada en 2011 sobre el futuro rol de
IFRS en los Estados Unidos.

Mediante el Plan de Trabajo,
la SEC estd evaluando el
nivel de esfuerzo y logistica
requerido por las emisoras
de Estados Unidos para
incorporar IFRS

Antes de la transicion
a IFRS, la SEC planea
reunirse con firmas de
auditores, reguladores

extranjeros y otros para
analizar el impacto
potencial en la calidad,
costo y competitividad
de las auditorias
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Diez conceptos prdcticos

para lograr controles

internos confiables a terceros

Raiil Arteaga
Socio de Auditoria, experto
en Sistemas y Procesos

Parte de nuestro rol como auditor
externo de multiples compaiiias es
afrontar cada dia la necesidad de
evaluar si los controles implementados
son confiables, y no pocas veces
determinamos que se requieren otros
procedimientos para poder llegar a
conclusiones favorables en la auditoria.

La pregunta entonces es: ¢qué se
requiere hacer para lograr un grado
de madurez del control, que lo haga
permanentemente confiable para
terceros?

Es obvio que las actuales tendencias
en materia de Gobierno Corporativo

y modelos de fortalecimiento del
ambiente de control son sumamente
atiles para transmitir un mensaje
enfatico a aquellos que son responsables
de disefiar y ejecutar los controles
internos, pero no es el tema que
quisiera tratar en esta oportunidad.

El propdsito de este escrito es brindar
un decdlogo de conceptos sumamente
practicos para demostrar en los hechos
lo que se establece como tono de la
organizacion a los mas altos niveles:
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Establezca un proceso

formalde disefio

vy evaluacion periodica

de sus controles
Es frecuente que cuando se analiza
un proceso con controles evidentemente
débiles, surja la curiosidad de conocer
a quien ha disefiado los controles de ese
modo y la respuesta suele ser: no puedes
conocerlo, nadie ha sido. Muchas veces
los controles actualmente establecidos
son el resultado de una sucesion de
cambios, incluyendo alguno que otro
proceso de “rightsizing” de la
organizacion, en resumen, de “la historia”.
Esta situacién lleva a que el disefio
que quiza alguna vez fue apropiado para
algtin volumen de negocios, con otro
sistema de datos, con negocios diferentes,
o con mas personal, ahora yanolo es.
Los problemas que esto pueda generar
se evitan con la simple tarea de repensar
los controles con posterioridad a cada
cambio relevante y de tener un revisor
interno no solamente del cumplimiento
de politicas, sino también de la
adecuacidn de dichas politicas a la
realidad actual de los negocios, sistemas
y personal de la empresa.
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" Revisiones, monitoreo

y control de gestion,
conciliaciones contables,
revisiones y autorizaciones de
transacciones, validaciones
en los sistemas, segregacion
de funciones, entre otras,
son algunas de las capas

de control que conviene
establecer, con la idea de
que opere cada una como
respaldo de la otra

Identifique los temas

que tienen mayor riesgo

parasu operaciony para

la confiabilidad de su
informacion y mitiguelos con
tenacidad Sin temor a equivocarme,
me arriesgo a decir que ninguna
empresa puede asignar recursos
ilimitados a ejercer controles, lo cual
hace siempre importante asignar los
recursos disponibles a las areas
importantes. Para esto, lo primero es
identificar las dreas de riesgo e
inmediatamente corresponde disefiar
controles mas fuertes -y posiblemente
invertir mds en éstos- en las dreas que
se desea proteger mas. Implantar un
sistema de control o asignar mas
personal al control de un rea o riesgo
importante en la empresa puede ser
facilmente justificable econémicamente,
siendo necesario identificar los posibles
escenarios de error o fraude y
atacandolos hasta disminuir el riesgo
aniveles aceptables. En las dreas de
menor riesgo, se espera que existan
ciertos controles, pero siempre deberian
estar relacionados con la dimensién de
lo que se intenta proteger.

Introduzca “capas” en su

modelo de control, para

que cada una opere como

complemento o
alternativa de la otra Revisiones,
monitoreo y control de gestidn,
conciliaciones contables, revisiones y
autorizaciones de transacciones,
validaciones en los sistemas,
segregacion de funciones, etc. son
algunas de las capas de control que
conviene establecer, con la idea de que
opere cada una como respaldo de la
otra. Por ejemplo: sipor una
inapropiada segregacion de funciones
alguien tuviera actividades que
incrementan el riesgo de fraude, un
buen modelo de autorizacion puede
cubrir el mismo objetivo. También, las
transacciones mas alejadas de los
parametros tipicos serian detenidas por
las validaciones del sistema. Ademas, si
todo eso falla, el control de gestion
mensual detectaria transacciones
inusuales de cierta relevancia que se
desvien de la expectativa.
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Asigne las tareas al
personal pensando
también en la segregacion
de funciones
incompatibles El criterio principal
para asignar tareas al personal suele
estar asociado con areas,
responsabilidades, equilibrio de
cargas de trabajo o relacién costo-
beneficio considerando el volumen
de negocios y el costo del personal para
operarlo. Para fortalecer sus procesos
de control es muy relevante que dentro
de esos criterios se introduzca con la
prioridad necesaria el establecimiento
de una apropiada segregacion de
funciones incompatibles. En un entorno
en que se logre determinar en detalle
aquel pufiado de funciones que
realmente deben limitarse para
mitigar los riesgos de fraude en las
dreas donde otros controles no son
tan efectivos o simplemente detectan
el fraude a modo de autopsia, se logra
equilibrar el costo-beneficio del control
basado en riesgos, dejando de hacer
énfasis en la segregacion de funciones
de areas, transacciones o aspectos sin
tanto riesgo.

Diseifie sus controles

preventivos para que

sean lo mds automdticos

posible La confiabilidad en
una maquinaria es inversamente
proporcional al nimero e importancia de
las personas que la manejan (Ley de
Watson del libro “Las Leyes de Murphy”).
Mas allé del tono de humor en el
comentario, existen temas asociados a la
fatiga en el ejercicio de controles
preventivos, que en tltima instancia los
debilitan. Un ejemplo es el proceso de
autorizacién de compras, precios, notas
de crédito, pagos, etc. Cuando para cada
transaccion se requiere preparar, firmar,
distribuir y archivar documentos en papel
para que, llegado el caso, deba buscarse,
recuperarse y exhibirse como muestra de
que se trata de una transaccién o cambio
autorizado, hay que considerar que se
puede llegar a ahorros cercanos al 90
por ciento si se automatizan los procesos
mediante workflows, pero ademas, se
garantiza que una transaccién no
autorizada no se lleve a cabo.



Asegure que sus controles

en el drea de Tecnologia

de Informacion sean

muy fuertesy formales
Todas las empresas tienden a confiar en
mayor o menor medida en sus sistemas
informaticos. Los sistemas apoyan el
control en los negocios desde varios puntos
de vista: primero, hacen trabajo por
nosotros sin susceptibilidad de error
aleatorio (v.gr. calculan las facturas y las
contabilizan automaticamente sin
intervencién humana); segundo,
previenen que se ejecuten transacciones
fuera de los parametros establecidos (v.gr.
pedidos de clientes inexistentes, o entregas
sin un pedido aprobado); tercero, nos
proveen la informacién necesaria para
ejercer los controles para monitorear la
gestidn del negocio (v.gr. reportes de
sistemas transaccionales, cubos de
Inteligencia de Negocios); cuarto, nos
ayudan a poner en préactica la segregacién
de funciones a través de definiciones de
permisos de acceso a tareas en los sistemas
que procesan las transacciones.

Pero la confiabilidad de todo lo que los
sistemas hacen por nosotros depende
directamente de los controles para la
implantacién, mantenimiento

y operaciéon implementados dentro

del area de “Tecnologia de Informacién”
(TT) de la empresa. Hay tres temas que son
particularmente criticos a la hora

de evaluar qué tan robustos son los
controles de TI de la empresa, y son:

* La prohibicién absoluta de modificar

datos directamente en las bases
donde se almacenan (por fuera de
las funciones que proveen los propios
sistemas) sin una supervision
extremadamente cercana del

area usuaria.

El establecimiento de controles
solidos que impidan que el area

de TI modifique los programas

que componen a los sistemas sin

una autorizacion o sin un proceso
detallado y formal de prueba
ejecutados por parte de las

areas usuarias.

La asignacion de permisos de acceso
a datos y sistemas solamente con las
autorizaciones y analisis previos por
parte de las areas usuarias, para
asegurar que procedan, pero también
que sean aceptables desde el punto
de vista de la segregacion de
funciones que se busca en la empresa.
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Introduzca vdalvulas de

escape a sus procesos

eliminando esos rigidos

controles que nadie
cumple Cuando me toca ver casos en
los que se establecieron controles tan
rigidos que es remoto que se puedan
cumplir, inmediatamente pienso que
dificilmente el disefio establecido se
basa en un adecuado conocimiento de la
industria y de los procesos. En modo
simple, si se establecen restricciones que
impiden operar, es mas probable que la
restriccién sea violada a que el negocio
deje de operar. Esonosllevaala
necesidad de establecer buenos
controles, tan rigidos como sean
necesarios, pero también a establecer
regimenes de excepcion, bien
monitoreados, que hagan razonable su
cumplimiento. Si pensamos en ejemplos
de esto surgen las transacciones
urgentes, en las que tipicamente se
requieren similares autorizaciones, pero
no previas a la ejecucién, sino
inmediatamente después, a modo de
monitoreo. El tema a cuidar en todos los
casos es asegurar que las excepciones y
las urgencias se mantengan
suficientemente esporddicas y no se
llegue al abuso del procedimiento
alterno.

Asegure que los
procedimientos de cierrey
conciliacion contable se
cumplan al pie de la letra
Dentro de las diversas capas de control
manejadas en las empresas, y por ser
parte de los procesos naturales, no suele
valorarse en toda su relevancia a
algunas acciones criticas, tales como
conciliar los saldos bancarios que
aseguran que no existan pendientes
antiguos; inspeccionar los inventarios
para identificar obsoletos, faltantes u
otros temas con impacto financiero;
conciliar cuentas en general para
identificar las fuentes de discrepancias y
atacar las causas de las mismas, asi
como eliminar esa sensacion de
desorden que puede ser la cunayla
oportunidad para el fraude.

Esta categoria de control suele ser un
termoémetro valido que permite
determinar qué tan saludables estan
muchos procesos operativos y

financieros relevantes y sirven de base
para divulgar informacion confiable a
quien resulte apropiado, promoviendo
un ambiente de transparencia.

Utilice tinicamente

informacion procedente

de fuentes confiables

El titulo cae facilmente en lo
obvio si no se intenta especificar qué
caracteristicas hacen que las fuentes de
la informacién utilizada puedan ser
consideradas confiables. En términos
simples, deben al menos darse las
siguientes condiciones:

* Que lainformacién no pueda ser
manipulada por quienes pudieran
tener interés en hacerlo;

¢ Que se base en los sistemas formales
que procesan datos dentro de la
organizacion o en fuentes externas
validadas;

* Que se pueda conciliar con la
contabilidad cuando sea pertinente, y

* Que esté sometida a controlesy
revisiones adecuados, incluyendo
un andlisis previo de razonabilidad.

Establezca
controles de
monitoreo del
desempefio
vy gestion del negocio “Al ojo del
amo engorda el ganado” y el monitoreo
del negocio no solamente lo hace mas
productivo, sino que permite tomar
acciones correctivas oportunas. Ademas,
en el camino de identificar oportunidades
de mejora en el negocio, surgen temas
relativos a la forma de operar y controlar

transacciones individuales, y se pueden
detectar errores en la propia informacion.
Suelen ser también una herramienta
solida que permite detectar situaciones
fraudulentas por montos importantes.
Un ejemplo tipico es el andlisis del
margen bruto sobre ventas que, cuando
se realiza con el grado de detalle
adecuado, -siendo producto o familia,
region, canal y se analiza con suficiente
precisién, tolerando variaciones
inexplicables solamente cuando sean
por montos poco importantes- permite
identificar precios o descuentos sobre
ventas contrarios a las politicas, compras
a costos no autorizados, asi como
ineficiencias o mermas en planta.
Cualquiera de nosotros puede sentirse
mas o menos identificado con algunos
de los temas expuestos, pero al final,
lo relevante no es solamente en qué
informacion se confia, sino estar
convencido de que se tienen sélidas y
probadas razones para confiar en ésta.

Por ultimo, es comun que las
administraciones reciban informes de los
auditores internos o externos conteniendo
comentarios y recomendaciones para
mejorar los procesos y los controles,

con la expectativa de que sean resueltos.
Mi recomendacion acerca de esto es

que se mantenga un control centralizado
del estado actual del analisis

e implementacién de recomendaciones,
asegurando tanto que aquellas que
requieren un tratamiento
multidisciplinario no queden en una zona
gris, asi como la calidad y oportunidad de
las respuestas y soluciones adoptadas.
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Proteccion de Datos Personales
cRealmente tiene su organizacion
control respecto de los datos
personales que recopila, almacena
y transfiere a terceros?

Carlos A. Vela Treviiio
Gerente Senior del drea
Legal Corporativa

Con la entrada en vigor de la Ley Federal de Proteccion de Datos Personales
en Posesion de los Particulares, las empresas que incumplan las obligaciones en
materia de proteccion de datos personales podrdn ser sancionadas con multas

de hasta 18 millones de pesos

Objeto de la Ley. Proteccion

de datos personales en posesion de
los particulares.
Autodeterminaciéon informativa:
facultad de toda persona para
ejercer control sobre la informacion
personal que le concierne
(definicion doctrinal).

Datos personales: cualquier
informacidn concerniente a una

persona (identificada o identificable).

Datos personales sensibles:
aquellos datos que afecten a la
esfera mas intima de su titular, o
cuya utilizacioén indebida pueda dar
origen a discriminacion o conlleve
un riesgo grave para éste.

Sujetos obligados: personas fisicas
o morales de caracter privado.
Tratamiento de datos personales:
la obtencion, uso (cualquier accion

de acceso, manejo, aprovechamiento,
transferencia o disposicion),
divulgacion o almacenamiento

de datos personales, por

cualquier medio.

Transferencia de datos personales:
toda comunicacion de datos realizada
a persona distinta del responsable

o encargado del tratamiento.

Aviso de privacidad: las empresas
deben hacerlo ptblico a mas

tardar el 6 de julio de 2011.
Documento fisico, electronico

o cualquier formato, se pone a
disposicion del titular, previo al
tratamiento de datos personales y
hace del conocimiento del titular de
los datos: ;Quién eres?, ;Qué vas

a hacer con los datos personales
recabados?, ;Con quién vas a
compartir los datos personales?
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El 6 de julio de 2010 entr6 en vigor la
Ley Federal de Proteccién de Datos
Personales en Posesion de los
Particulares (LFPDPPP)'.

La LFPDPPP tiene por objeto la
proteccion de los datos personales
en posesidn de particulares, con la
finalidad de regular su tratamiento
legitimo, controlado e informado,

a efecto de garantizar la privacidad
y el derecho a la autodeterminacién
informativa de las personas.

Aunque para algunos sectores la
LFPDPPP tendrd un mayor impacto
—nos referimos, en particular, a los
sectores de salud, publicidad, turismo,
financiero, educacion y el de las
comunicaciones, sectores en los que en
el futuro existira regulacion sectorial

y especializada— toda empresa que
recopile y trate un gran ntimero de
datos de consumidores, clientes y
aquellas que tengan un gran nimero de
empleados, deben poner especial
cuidado en el cumplimiento de esta ley.

En especifico la ley pretende garantizar
la proteccion de los datos personales
mediante tres pilares fundamentales:
el cumplimiento de los principios

para el tratamiento de datos personales;
la implementacién de medidas de
seguridad para la proteccién de la
informacién y el respeto al ejercicio

de los derechos de acceso, rectificacién,
correccion y oposicion a tratamiento

de datos (también conocidos como
Derechos ARCO), derechos que los
individuos podran oponer frente a

las empresas.

"Decreto por el que se expide la Ley Federal
de Proteccion de Datos Personales en
Posesién de los Particulares y se reforman

los articulos 3, fracciones Il y VII, y 33,

asi como la denominacién del Capitulo I,

del Titulo Segundo, de la Ley Federal de
Transparencia y Acceso a la Informacion
Pablica Gubernamental, publicado en el Diario
Oficial de la Federacion el 5 de julio de 2010.
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Principios para el tratamiento
de datos personales

De conformidad con lo dispuesto en la
LFPDPPP el tratamiento de datos debe

observarse conforme a los principios de

licitud, lealtad, consentimiento,
responsabilidad, proporcionalidad,
finalidad, calidad e informacidn.

ios para el tratamiento de datos personales

Principio de

Principio de
Responsabilidad

Principio de
Proporcionalidad

Principio de
Finalidad

Licitud

Principio de
Lealtad

Principio de
Consentimiento

Principio de
Informacién

Principio de

La adecuacidn de la organizacion a
estos principios implica una serie de
tareas complejas y la accion
coordinada de varias areas (juridico,
seguridad de TI, Recursos Humanos y
comercial, entre otras). Entre las
acciones que deben ser consideradas
para establecer una estrategia para la
proteccion de datos dentro de la
organizacién, podemos mencionar las
siguientes:
* Elaborar un Aviso de Privacidad
y ponerlo a disposicion de los
sujetos, cuyos datos son tratados, el
cual deberd cumplir los requisitos
minimos que establece la ley;
asimismo, asegurarse que dicho
Aviso resulte consistente con las
practicas de la organizacidn.
* Garantizar que la organizacién
obtenga el consentimiento del
titular para el tratamiento de sus

Calidad

datos y asegurarse que resulte
plenamente informado.

Definir la finalidad para la cual la
organizacidn trata los datos personales
y tratarlos inicamente cuando su
procesamiento resulte necesarioy
relevante en relacién con las
finalidades informadas a los titulares
del dato.

Tomar medidas que permitan
garantizar que los datos tratados
resultan pertinentes y correctos, y que
se encuentran actualizados.

Revisar las relaciones contractuales que
la organizacidn tiene con terceros
(dentro o fuera del grupo empresarial)
y con sus empleados, con el fin de
asegurarse que los datos que trata la
organizacidn se recaban de manera
licita y son transferidos o compartidos
con organizaciones que también
cumplen los principios de tratamiento.
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" Las empresas tienen poco tiempo para prepararse para este
reto, pues los titulares podrdn ejercer ante los responsables
los derechos ARCO a partir de enero de 2012 "

Medidas de seguridad informacion. Sin embargo, se espera

Las empresas deberdn establecer que los estandares de seguridad sean

y mantener medidas de seguridad detallados por el IFAI y otros organismos

(administrativas, técnicas y fisicas) que durante los préximos meses. - —
permitan proteger los datos personales Sin embargo, las ley establece que la

contra dafio, pérdida, alteracion, empresa deberd tomar en cuenta el

destruccidén o el uso, acceso o tratamiento riesgo existente para los datos, posibles

no autorizado. En principio, estas medidas  consecuencias para los titulares en caso

no deben ser menores a aquellas que la de pérdidas; el grado de sensibilidad de e
empresa utiliza para el manejo de su los datos y el desarrollo tecnoldgico.

Aspectos criticos para la empresa:

e Multas que oscilan entre los 100
hasta los 320,000 salarios minimos
(hasta $18,387,200.00 de pesos)
Sanciones penales para personal
de la organizacion.

Publicidad negativa.

Pérdida de la confianza del
consumidor y de los empleados.
Poco control en el procesamiento
de datos, situacion que reduce

la eficiencia.

Obligacion de las empresas de solicitudes, en los breves plazos
responder a solicitudes de establecidos por la ley, puede dar lugar
derechos ARCO a sanciones. Las empresas tienen poco
La LFPDPPP regula el ejercicio de los tiempo para prepararse para este reto,
derechos de acceso, rectificacion, pues los titulares podran ejercer ante los
cancelacién y oposicién por parte del responsables los derechos ARCO a partir
titular de datos personales (conocidos de enero de 2012.

como Derechos ARCO). Los responsables
(persona fisica o moral que decide sobreel =~ Como puede observarse, la

P ——— e —
- ___'I ——

tratamiento de datos personales) deberan  implementacidn de las tareas referidas | - i

designar a la persona o departamento de implicard un cambio cultural para la

datos personales que daran tramite a las organizacién, asi como un compromiso

solicitudes relacionadas con los derechos de todas las areas para alinear sus

titulares para el ejercicio de los derechos politicas, procedimientos y contratos =’ — =i o
ARCO; la incapacidad de las empresas en torno a una estrategia comun I [l

para dar respuestas apropiadas a estas de cumplimiento.
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Cumplimiento

Para desarrollar la estrategia de
cumplimiento es necesario contar con un
equipo especializado en temas legales y en
seguridad de la informacién para disefiar e
implementar estrategias que permitan
minimizar el impacto econémico de una
sancién por parte del IFAI 'y los riesgos que

podrian derivar en un dafio

alareputacién. Es importante entender

el ambiente de los datos, identificar

y clasificar los datos y generar mapas

de procesos de tratamiento de datos;
asimismo, conocer los aspectos
estratégicos, tecnoldgicos, legales, asi como
las mejores practicas en esta materia.

Si bien la implementacion de la LFPDPPP
implicara un costo para las empresas,

la legislacion prevé mecanismos para
que este costo resulte minimo; por otro
lado, una estrategia de proteccion de

datos bien disefiada y comunicada puede
ayudar a la empresa a fortalecer su
relacidon con sus clientes, consumidores
y empleados, incrementando asi,

su valor
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El propésito del contenido de este documento es servir inicamente como guia general sobre algunos temas de interés. La aplicacion y efecto de la ley puede variar,
dependiendo de los datos especificos incluidos. Debido a la naturaleza cambiante de las leyes, reglas y regulaciones es probable que exista alguna omisién o
imprecision en la informacién aqui contenida. Este documento se distribuye bajo el entendido de que los autores y editores no estan obligados a proporcionar asesoria
legal, contable, fiscal o servicios profesionales de ningtin otro tipo. No debe utilizarse como sustituto de la asesoria directa de profesionales en contabilidad, impuestos,
aspectos legales o de otra indole. Antes de tomar cualquier decisién o medida le aconsejamos consultar a un profesional de PricewaterhouseCoopers.

Aunque hicimos todo lo posible para garantizar que la informacién contenida en este documento procediera de fuentes confiables, PricewaterhouseCoopers no se hace
responsable de ningtin error, omisién o de resultados obtenidos a partir del uso de dicha informacién. Toda la informacién de este documento se proporciona “como
aparece” en la fuente original, sin ninguna garantia de integridad, precisién, exactitud o responsabilidad de los resultados obtenidos a partir del uso de la misma; sin
ningun otro tipo de garantia, expresa o implicita, incluyendo y sin limitarse a garantias de desempefio, comercializacién y conveniencia para alcanzar un objetivo
especifico. En ningtin caso PricewaterhouseCoopers, sus empresas/firmas afiliadas, socios, agentes o empleados serdn responsables de cualquier decisién o medida
aplicada por usted u otra persona basandose en la informacién de este documento, asi como de ningtin dafio o perjuicio resultante, especifico o similar, incluso si se
incluyera una notificacién sobre la posibilidad de dicho dafio.

© 2010 PricewaterhouseCoopers. Todos los derechos reservados. PricewaterhouseCoopers se refiere a PricewaterhouseCoopers México, la red global de
PricewaterhouseCoopers u otras firmas miembro de la red, cada una de las cuales constituye una entidad legal auténoma e independiente.
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