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Mi perspectiva

En este espacio gustosamente compartimos los comentarios,

opiniones y sugerencias de nuestros lectores:

Estimados, quisiera ver mas

noticias sobre tecnologia,
Internet, emprendedores e

innovacion.

Ana Maria

A nivel técnico me gustaria
sugerirles que creo que
resultaria mas practico si
hubiese enlaces a las diferentes
paginas o usar algtin formato
que resulte mas comodo.

Ricardo

Les felicito a todos, desde el
disefiador hasta los aportadores
de contenido, pasando por los
editores, por mantener la revista

hasta esta edicion. Buen trabaj

Manuel

Aytidanos a conocer nuevas maneras de cémo agregar valor desde tu punto de vista

escribiendo a: miriam.arrocha@pa.pwc.com

Los articulos y el contenido dentro de esta revista han sido preparados como informacién general en temas de interés Gnicamente, y no constituyen
asesoramiento profesional. No otorgamos ninguna representacion o garantia (expresa o implicita) sobre la certeza o plenitud de la informacion contenida
en esta revista, y, de conformidad con el alcance permitido por la ley, los autores, patrocinadores y editores no aceptan ninguna responsabilidad, y
rechazan cualquier responsabilidad, por las consecuencias suyas o de cualquiera otra persona que actiie, o se abstenga de actuar, confiando en la

informacion contenida en esta revista o por cualquier decision que se base en la misma.
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Estilos de liderazgo
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“Entre el pensamiento y la accion, cae la sombra”.

Este posiblemente sea tu entorno laboral
actual: Altas demandas de trabajo,
jornadas laborales extendidas que parecen
no ser suficientes, fechas ajustadas de
compromisos, mayores exigencias con

el pasar del tiempo; adicionalmente,

todo esto lo debes lograr con personas
que parecen no tener claro qué buscan

en la vida, su propdsito, no terminan

de alinearse a los objetivos, estan
desmotivadas, inestables, etc. En este
breve articulo te compartiremos algunos
estilos de liderazgo que te podrian ayudar
alograr lo que buscas.

Lo primero que debes aceptar es que tu
entorno actual ha llegado para quedarse,
y que posiblemente se torne mas retador.
Lo segundo, como gran ntimero de
autores de libros de liderazgo coinciden,
los lideres se hacen.

Si ya has terminado de aceptar los dos
puntos anteriores y has sofiado con el
liderazgo, este es el momento, este es
el lugar y td eres la persona idénea. De
verdad... te necesitamos.

Charles Darwin, naturalista inglés,
menciono alguna vez “No es la especie
mas fuerte la que sobrevive ni la mas
inteligente. Sobrevive aquella especie que

T.S. Eliot

se adapta al cambio”. Las personas no son
tan exactas, digamos, como el estudio

de la quimica. El mundo social no es tan
ordenado como el fisico, ni tan susceptible
de reglas; y si el liderazgo se relaciona con
personas, posiblemente no sea tan exacto.

Combinando lo anterior, tal vez podrias
adaptar tu liderazgo a lo exacto de cada
persona.

Teorias del liderazgo situacional

Las teorias del liderazgo situacional
indican que el liderazgo se debe adaptar al
contexto o a la situacion en la que el lider
se encuentra.

Teoria del liderazgo situacional de
Hersey-Blanchard

La teoria del liderazgo situacional de
Hersey- Blanchard sostiene que usted
como lider debe adaptar su estilo al
nivel de madurez de sus seguidores.
Son cuatro estilos de liderazgo que se
plasman en la matriz.

* Decir/Dirigir: se utiliza para seguidores
con bajo nivel de preparacién que
necesitan guia. Este enfoque es bajo
relaciones interpersonales/alto
cumplimiento de tareas.



Alto A

Participar/ Vender/
Apoyar Coaching
Personas
Delegar/ Decir/
Observar Dirigir
Bajo

* Vender/Coaching: apropiado cuando
el seguidor tiene de bajo a moderado
nivel de preparacion, en donde
necesita informacién, explicaciéon
y exhortacién. Este enfoque es alto
relaciones interpersonales/alto
cumplimiento de tareas.

* Participar/Apoyar: aplica en los
casos en donde el seguidor tiene de
medio a alto nivel de preparacién y
puede compartir la toma de decision.
Este enfoque es alto relacionales
interpersonales/bajo cumplimiento de
tareas.

* Delegar/Observar: es apropiado
cuando los seguidores tienen alto
nivel de preparacion para trabajar de
manera independiente. Este enfoque
es bajo relaciones interpersonales/bajo
cumplimiento de tareas.

Esta teoria se basa en la premisa de que

la preparacién o madurez del empleado
cambia al pasar el tiempo. Los gerentes
pueden adoptar su estrategia de acuerdo
a estas cuatro situaciones. Esta teoria
impulsa que el seguidor de alguna manera
genere autoconfianza y motivacion.

Modelo del colaborador menos
preferido de Fiedler

Fred Friedler indicé en su modelo que

la eficacia del liderazgo recae en la
personalidad del lider (orientacién a las
relaciones o a las tareas) y lo favorable

de la situacion. Basado en resultados
estadisticos, publicé que las personas

se sienten mas motivadas a trabajar con
lideres que estén mas orientados en las
relaciones y menos motivados con aquellos
que estén orientados en las tareas.

Tareas Alto

Friedler sugirié tres factores que
determinan qué es favorable para
manejarse en cada situacion.

* Relaciones lider-colaborador: a mayor
confianza, mas favorable la situacion.

e Estructura de tareas: se refiere a como
estan estructuradas las tareas. A mayor
estructura, mas favorable, porque se
requiere menor direccion.

e Cargo del lider: se refiere al poder del
gerente por su cargo. Mientras mas alta
la posicion, mas favorable la situacion.

La teoria describe una manera de encajar
el estilo del lider con las situaciones para
optimizar relaciones y desempefio. Friedler
indica que el estilo del lider no cambia,

que los gerentes deben ser ubicados en
situaciones que mas le encajen a su estilo o
la situacién debe cambiar.

“Walk the Talk” es una expresion
anglosajona que se podria traducir como
“Practica lo que predicas”. Todas estas
teorias lo siguen siendo hasta que las
conviertes en practica. “No puedes dar lo
que no tienes” o en términos de liderazgo
seria “No puedes exigir lo que no practicas”.

Detente un momento y piensa; le exijo

a mi gente que sea analitica, diligente,
entusiasta, etc., pero... {yo poseo esas
cualidades? Que sean organizados,
cumplan con fechas, horarios, etc., pero...
¢yo lo hago? Si el liderazgo se relaciona
con inspirar, ¢cémo podria inspirar a
alguien a hacer algo cuando yo no lo hago?

Tal vez sea el momento de invertir en ti
para obtener ese algo y luego darlo. Tal vez
sea el momento de “Walk the Talk” hoy.
Recuerda... te necesitamos. W
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En el nuevo panorama de los medios

de comunicacién y del entretenimiento
solo hay un rey: el consumidor. Pero

no un consumidor cualquiera, sino un
consumidor social y tecnolégicamente
interconectado. De esto, como revela

la dltima edicién de nuestro estudio,
han tomado buena nota las empresas
que apuestan con claridad por conocer
cada vez mejor al cliente, sus gustos, sus
habitos, y que son conscientes de que
deben innovar constantemente en el
campo digital si quieren sacar el maximo
partido a las nuevas tendencias. La
innovacién digital es el nuevo camino para
la industrial. Y no hay otro.

El nuevo ecosistema digital es uno

en constante mutacion, en el que las
compaiiias, para crecer o afianzarse,
deben posicionarse y analizar su ventaja
competitiva y hacer de la innovacién
digital su regla de oro para mejorar y
adaptar sus productos y servicios, sus
modelos de negocio y su conocimiento
del cliente. Y si algo define a ese nuevo
ecosistema es la velocidad a la que crece el
contenido de los medios de comunicacion
y del entretenimiento: un contenido
imparable a escala mundial, a merced de
los nuevos dispositivos inteligentes como
los smartphones o las tabletas.

La migracion digital, el gran movimiento
teltrico, ird a mas en los préximos cinco
afios. El crecimiento del sector serd un

crecimiento digital, que vendra marcado
por el gasto de los consumidores y de la
publicidad. Pasaremos de lo impreso a lo
digital y de lo fijo a lo mévil.

Para entender las grandes tendencias que
definiran el paisaje de los medios en los
proximos cinco afios, debemos analizar

los desafios que encaran los cuatro grupos
de participantes en la cadena de valor

de la industria del entretenimiento y los
medios: los consumidores, los anunciantes,
los creadores de contenidos y los
distribuidores.

Los consumidores conectados (hay que
recordar que el consumidor es el rey)
empujan a las compaiiias del sector a ser
mas agiles y a tomarse mas en serio la
satisfaccion de sus necesidades. Aunque
es cierto que los usuarios disponen de un
abanico cada vez mas amplio de opciones
de entretenimiento y comunicacion, y
cada vez tienen mas control sobre lo que
disfrutan, quieren que las experiencias
sean realmente personales. Mas tnicas.
Rehtiyen los contenidos masivos (mass
media) y los quieren a la medida o a la
carta (my media). Ademas, quieren el
contenido en sus propios dispositivos en el
momento que lo deseen. Este movimiento
pendular hacia el disfrute personal y a

la medida del entretenimiento y de los
medios de comunicacién es claramente
visible en el caso de la television de paga,
que pierde suscriptores a favor de los



contenidos y servicios que se obtienen por
la internet. A estos clientes que no desean
pagar por el cable, conocidos como cord-
cutters en la jerga anglosajona, se suma
ahora con fuerza una nueva generacion de
jovenes, los cord-never, a los que les cuesta
asimilar pagar por ver television.

Otra manifestacién del fenémeno my
media es el uso de la segunda pantalla (los
smartphones y las tabletas electrénicas)
para compartir y comentar sus
experiencias televisivas con los amigos, a
menudo a través de las redes sociales.

Pero este consumidor conectado estd cada
vez maés confuso y desorientado ante la
avalancha de nuevos productos y servicios.
Necesita que le orienten en este caos de
multiples contenidos. Ademas, también esta
confuso por la legalidad del contenido que
consume: un reciente estudio elaborado
en Singapur ha demostrado que algunos
consumidores pagan por contenidos
pirateados cuando estos mismos se pueden
obtener de forma legal y gratuita.

El consumidor es exigente, busca las
experiencias personales y estd algo




confuso por el enorme abanico de opciones
que tiene. Pero tiene una caracteristica
adicional: cada vez es mds diverso. Cada
vez es mds global y tiene unas necesidades
y unas expectativas diferentes. Segtin
calculos de la OCDE, en el entorno de
2030 dos tercios de la poblacién mundial
sera de clase media. Por eso, las empresas
deben disefiar modelos de negocio
multiplataforma en los que el consumidor
sea el centro.

Para los anunciantes (otra dimensién

clave del sector) es cada vez mds necesario
conocer al detalle los comportamientos y
gustos, las expectativas y las intenciones
de compra de los consumidores si quieren
maximizar sus inversiones. Para ello, la
inversion publicitaria debe basarse en
informacién obtenida a base de analytics, el
andlisis de datos. Algo que exige un mejor
aprovechamiento de los datos disponibles,
asi como la introducciéon de nuevos tipos de
mediciones sobre el grado de compromiso
o fidelidad del consumidor, que ponga de
manifiesto la relevancia de lo que hacen.
Esta transicion ya esta en marcha, porque
al dia de hoy los editores y los responsables
de los medios audiovisuales ya estan
buscando férmulas que demuestren con
certeza que sus productos y servicios
pueden crear valor para los anunciantes.
Estos, obviamente, necesitan evidencias

de que sus ingresos aumentaran como
consecuencia de sus inversiones.

En este proceso, el big data es importante,
pero los small data seran la clave del
compromiso del consumidor y de las
transacciones, pues dan muchas mas
pistas sobre su comportamiento ante
determinados mensajes. En este sentido,
unas de las grandes oportunidades para la
publicidad que se avecina serd la segunda
pantalla (second screen), que también
ofrece un gran potencial para el comercio
electrénico. Por supuesto, este terreno no
estara libre de escollos, sobre todo en el
campo de la privacidad y la proteccién de
los datos personales.

En general, la migracion publicitaria hacia
las nuevas plataformas digitales sera
lenta, en parte por la tendencia a separar
lo digital de otras formas de publicidad.

Y los mercados maduros, como Estados
Unidos y Europa, seguirdn dominando el
crecimiento global de la publicidad digital.

Los creadores de contenido, por su parte,
no tendran mas remedio que innovar

tanto en lo que ofrecen como en cémo lo
ofrecen (la distribucion), si quieren seguir
siendo relevantes en la industria. Lograr
fidelizar o conectar con el consumidor
no sera facil y exigird sondear muy bien
los gustos para averiguar exactamente

a cambio de qué esta dispuesto a pagar.
Por ejemplo, es recomendable adentrarse
en el campo de las redes sociales para
recabar datos o incluso adoptar nuevos
modelos de negocio.

Una de las ventajas del actual ecosistema
digital para los creadores de contenido es
la enorme y creciente fragmentacion de
las posibilidades de eleccion de medios
de comunicacién y entretenimiento. El
contenido importa y su demanda crece.
Por eso en el mercado se percibe una
carrera por hacerse con el contenido.

Uno de los retos a los que se enfrentan los
creadores de contenidos es permitir que los
jovenes con talento puedan impulsar por si
mismos la eficacia, la innovacion y agilidad
de estos, asi como facilitarles la movilidad
en la era de la interconexion. Las empresas
deberan construir nuevos modelos de
negocios siguiendo estas cinco premisas:
las compaiifas audiovisuales deben

sacarle partido a las segundas pantallas;
elwindowing de contenidos debe seguir
evolucionando; el bundling o los paquetes
de servicios puede crear valor para los
proveedores de contenidos, los operadores
y los consumidores; debe respetarse

la privacidad de los consumidores y,
finalmente, los consumidores confusos
necesitan que se les descubra y se les
oriente en el consumo de contenidos.

Los distribuidores, otra pieza clave en

la cadena de valor de esta industria,
necesitan ganar en agilidad y aprender a
conseguir la informacién mas apropiada
para distribuir el contenido adecuado, en
el momento adecuado, en la plataforma
adecuada, y al precio adecuado. Su
estrategia debe estar basada en una
comprension cabal del consumidor y
debe ser flexible y diferencial para frenar
la pirateria, que sigue siendo una de las
grandes amenazas para este sector.

Aunque la calidad del contenido es
fundamental, el distribuidor debe
centrarse en asegurar que los productos
que hacen posible visualizar el contenido
sean los mejores: buenas fotos,
compatibilidad entre dispositivos y
facilidad para navegar. B
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Vivimos en un mundo dindmico, en
constante cambio. Los bienes y servicios
que en algin momento fueron exitosos
e innovadores, han sido reemplazados
por otros que eran inimaginables. Por
ejemplo: A finales de 2007, Apple lanzd
el iPhone que revoluciond el mercado
de smartphones en ese entonces. En

los 90, los dlbumes musicales fueron
comercializados principalmente en
discos compactos, y en la actualidad

lo son a través de descargas digitales o
suscripciones en linea. La computacion
en la nube (Cloud computing) se

inicio en los afios 50, pero los avances
tecnoldgicos permitieron su crecimiento
y popularidad hasta hace algunos

afios; actualmente las compaiiias que
prestan los servicios en la nube tienen
un crecimiento anual de mds 90% segun
el articulo The economy is flat so why
are financials Cloud vendors growing
at more than 90 percent per annum?,
publicado por FSN Publishing Limited.

Compaiiias como General Motors, British
Broadcasting Corporation (BBC) y British
Airways han efectuado procesos de

transformacién para adaptarse al mercado.

Una filosofia de “seguir haciendo lo que
sabemos hacer” puede funcionar algunas
veces, pero no va funcionar siempre,
porque los mercados se transforman.

Los indicios de cambio pueden ser
percibidos afios antes de ocurrir, pero
pueden ser subestimados porque uno
puede creer que se adaptara cuando el
cambio suceda. Cuando existen cambios
dramaticos, las compaiiias pueden llegar

a la quiebra. La competitividad se aplana
y cualquiera puede tener éxito si se
anticipa, prepara y se pone en marcha en
el momento apropiado.

La transformacién conlleva el
razonamiento y el desarrollo de modelos
financieros, pero estos deben estar
acompafiados de aspectos no financieros.
Los aspectos no financieros consisten en
comprender los cambios en los clientes y
comprender el valor, mds alld que competir
con los beneficios que los productos o
servicios pueden ofrecer; es la oportunidad
de identificar y desarrollar nuevas
competencias para adquirir una nueva
identidad ante un mercado cambiante.

La transformacion empresarial debe
realizarse en todas las areas del negocio.
A continuacion enumero algunos
componentes que deben transformarse:
La mision, visién y valores corporativos;
la estructura organizacional, el disefio de
productos y/o servicios, la administracion
de recursos humanos, la cadena de
suministro, el disefio de produccion, la
estrategia de comercializaciéon y mercadeo;
la responsabilidad social corporativa,

la forma de abordar a los clientes, las
politicas contables y financieras, la
estructura de direccién y gobierno
corporativos, entre otras.

Mohan Nair, escritor del libro Strategic
Business Transformation, define los
siguientes conceptos:

Transformacion empresarial estratégica.
El disefio del negocio en tiempos de



transformacion, definiendo lo que

el negocio representa, a quiénes se
consideran como clientes, y lo que la
empresa hace mejor que otros.

Estrategia. El camino hacia la generacién
de ingresos y beneficios, y el panorama
para los préximos cinco afios.

Variables estratégicas. Los elementos en
el mercado y el negocio que, si cambian,
pondrian en marcha una revisién de su
estrategia.

Mohan Nair hace la siguiente afirmacién:
“En la transformacion, demasiado ruido
se introduce en el sistema, no se pueden
encontrar las sefiales clave que dan
direccién. Lo mejor es empezar temprano
para ver las sefiales reales y formular asi la
direccién de la organizacién”.

Mohan Nair desarrollé siete areas en las

que los negocios deben enfocarse con el
objetivo de alcanzar una transformaciéon
y disefiar un nuevo negocio, las cuales
resumo a continuacion:

Ignorar los nuevos principios de la
transformacion de negocios. La cultura

es parte de la ecuacién para apoyar la
transformacién, pero debe estar alineada
al liderazgo y la estrategia. Las personas no
cambian solo por cambiar, pero enfocaran
su atencion al propdsito deseado por la
organizacion. Silas compaiiias no enlazan
la estrategia con el liderazgo, omiten

los nuevos principios de transformacion
que estan basados en la transformacién
individual (personal).

Maniobrar sin ninguna causa. La mision,
visién y valores deben ser analizados y
alineados a la nueva estrategia del negocio.
En muchas ocasiones los empleados no
recuerdan estos conceptos, debido a que no
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son difundidos constantemente o porque
los lideres no han podido arraigarlos en
toda la organizacion.

Perder el momentum del mercado. El
momentum debe ser identificado antes
que cualquier cosa; los clientes y futuros
clientes responden a este impulso. Es
mejor comprender el momentum que
dirige el mercado y atenderlo bien, sin
preocuparse en tratar de ser lider, si la
compafifa en ese momento acttia como

12 | Perspectivas

un seguidor. Por ejemplo: Posterior al
lanzamiento del iPhone con el sistema
tactil iOS, los smartphones con el
sistema Android fueron seguidores; afios
después, el sistema operativo Android
se ha convertido en el lider mundial.
Por otra parte, el momentum no puede
ser identificado con regresiones u otros
métodos estadisticos, porque estos se
basan en informacién de eventos que ya
sucedieron y presumen que por haber
ocurrido volveran a suceder.




Ignorar las dos ordenes del valor. En
alguna ocasién hemos escuchado la frase
“La belleza estd en los ojos de quien
observa”, porque la belleza es subjetiva.
Las organizaciones que no comprenden
cémo transferir y conectar los cambios
del mercado y el momentum en el nuevo
valor que buscan los clientes como
resultado de la transformacion, perderan
la oportunidad de obtener una parte

del mercado e incluso sobrevivir. El
valor tiene dos dimensiones. La primera
dimension constituye el razonamiento
de los beneficios obtenidos por la compra
del bien/servicio, a la cual nosotros
estamos acostumbrados. La segunda
dimension menos comun que Mohan
Nair llama “orden superior” constituye
una proposicién de valor que puede estar
oculta y ser una expresion de creencia y
de cémo se quiere atraer a los demas. El
valor de orden superior es la razén por

la que personas como Nelson Mandela y
Mahatma Gandhi tienen seguidores.

Pasar por alto el liderazgo de servicio.

El liderazgo en las organizaciones ha
evolucionado, las personas talentosas
son atraidas por las compaiiias que
poseen lideres que creen en algo mas
grande que ellos mismos, porque el
talento busca encontrar el sentido entre
el trabajo y la vida. En las palabras de
Mohan Nair:“la gente esta recurriendo
a trabajos significativos con modelos de
negocio en funcién de su propio deseo
de sentir satisfaccion”. De acuerdo con
Robert K. Geenleaf, el liderazgo de
servicio consiste primero en servir y
luego dirigir, a diferencia del modelo
clasico de dirigir primero y luego servir.
Los lideres deben cambiar primero
antes de que ellos puedan generar un
cambio en las personas dentro de la
organizacion. Klaus Schwab, fundador
de World Economic Forum, dijo: “Los
grandes lideres que ejercitan el liderazgo
transformacional son aquellos que
combinan la inteligencia, el corazén y el
alma”.

Confundir la capacidad por competencia
estratégica. Las capacidades son las
habilidades que el negocio tiene para
atender a los clientes. La competencia
es una receta unica de lo que el negocio
ofrece, expresado por las actividades
de la organizacién, que entrega

una expresion de lo que el negocio

representa. Segin Mohan Nair, existen
dos 6rdenes de competencias. Las
competencias de bajo orden son vistas
como las actividades que la organizacién
combina para ofrecer un producto o
servicio que el cliente adquiere. Las
competencias de alto orden son vistas
como la forma en que las organizaciones
expresan sus creencias/valores y cémo
los clientes son el propdsito detras de
esa creencia.

Esperar una ejecucion sin errores, sin
poseer una plataforma de rendimiento. Las
organizaciones formulan las expectativas
sin seguridad de que tienen la capacidad o
el talento para alcanzar los objetivos. En
la transformacién es critico encontrar el
talento y las capacidades con anticipacion,
y asegurarse de que las capacidades
operativas existen antes de que el mercado
se transforme. Las organizaciones que
buscan la transformacién deben estar

en la capacidad de crear una plataforma
de rendimiento. Estas plataformas les
permiten evaluar el valor de los nuevos
métodos e ideas y utilizar las plataformas
para aceptar o rechazar los métodos. Las
empresas que quieren encontrar el camino
ganador a través de la transformacion
saben que la ejecucion es la piedra
angular de la estrategia y la plataforma de
desempefio les da la seguridad sobre las
decisiones que toman.

Es importante que los lideres de la
organizacion consideren desarrollar
una estrategia de “transformacion
empresarial” adicional al plan estratégico
de cinco afios. La transformacién
empresarial no es un proceso que se
realice a corto plazo, y requiere un
fuerte compromiso por parte de quienes
encabezan la organizacion; pero la
trasformacion les permitird estar en

la capacidad para ver los indicios

de cambio en el mercado, y poder
desarrollar o hacer cambios en los
productos o servicios en respuesta a la
transformacion. W
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La moda, por concepto, es momentanea,
pero lo suficientemente atractiva para
mover masas, lo cual conlleva de manera
casi obligatoria a que algo que estd “en
boga” sea sustituido por una nueva
actualidad, que con seguridad sera
detractada por muchos, pero venerada por
la mayoria.

En el mundo de los negocios, al igual que
en la sociedad, surgen estrategias que

se convierten en moda, las cuales nacen
como consecuencia de una necesidad
econdmica, de mercado o interna de
cada empresa; luego son implementadas
y formalizadas de manera metodoldgica
para posteriormente ser reemplazadas
por algo “mas novedoso”.

En el camino, son muchas las empresas que
tratan de adaptar sus modelos de negocio a
dichas estrategias y fracasan en el intento,
pero también existen casos de éxito que
son motivo de estudio en las maestrias

mas prestigiosas y tema de conversacion
en reuniones donde coinciden los altos
directivos de distintas empresas.

Desde Calidad Total, pasando por
SixSigma y las distintas variantes de
Lean para una diversidad de tipos de
industrias, las estrategias de negocio

y los modelos derivados de estas han
formado parte de la dinamica y la
manera en como gerenciamos y hacemos
negocio.

Innovacion... porque los tiempos
cambian

Innovacién se ha convertido en el término
de moda, lo que esta “en boga”, lo que
toda persona de negocios tiene en su
agenda y quiere conocer. Sin embargo, la
innovacién no es un concepto nuevo, ni
siquiera reciente, sencillamente el entorno
econ6émico mundial y la dindmica de los
negocios ha desatado una necesidad en
las empresas por reinventarse, por ser mas
competitivas, tener mas presencia local

o global, lograr un posicionamiento de
mercado mayor al de sus competidores,

y sobre todo, traducir todo eso en
rentabilidad, promoviendo innovadores
modelos de negocio.

1. ¢Es la innovacion algo innovador?

En las tltimas décadas hemos presenciado
un amplio despliegue de nuevas tendencias
en la forma en que hacemos negocio, la
mayoria de ellas apoyadas en innovaciones
tecnoldgicas, tal como hizo Amazon al

lanzar su servicio “Amazon EC2” (Elastic
Compute Cloud), en la que ofrece a sus
clientes espacio en web para ejecutar sus
aplicaciones y solo pagar por el espacio
utilizado, negocio que dista de su modelo
de venta por internet.

Aun cuando la innovacién ha ganado

un puesto privilegiado como tendencia
gerencial en lo que va de esta década,
también es cierto que no es novedoso

en el mundo de los negocios. La mejor
forma que han encontrado los CEQ’s para
sobrevivir en el complejo, cambiante y
feroz mercado, ha sido reinventandose a
través de productos, servicios y modelos de
negocios innovadores.

Asi sucedi6 cuando NetFlix decidié
reinventar la forma en como distribuia

y alquilaba peliculas, cambiando de

un modelo “tradicional” de entrega y
recoleccion de peliculas en fisico (DVD/
BlueRay) a realizar la distribucién

via on-line (streaming), lo cual le ha
permitido la permanencia en el mercado,
suerte que no corrié su competidor
BlockBuster.

Puede ser contradictorio, pero ciertamente
tratar de generar innovacidn no es
innovador, es méas bien una realidad y
necesidad que tienen las compaiiias de
reinventarse y adaptarse a las exigencias
de un mercado y clientes cada vez menos
leales con las marcas y mas avidos de
nuevas experiencias en los productos y
servicios que adquieren.

2. La innovacion no depende de un
momento de genialidad

Uno de los errores mas comunes es tener
la percepcién de que la innovacién es el
resultado de una chispa de ingenio que
aparece y nos pega como un martillazo en
la cabeza; nada mas lejos de la realidad. La
palabra clave es: proceso.

La innovacion es el resultado de la
adecuada identificacion, canalizacion,
analisis, seleccidn y gestion de un conjunto
de iniciativas, las cuales pueden suscitarse
en cualquier 4rea de la compaiiia y ser
propuesta por cualquier colaborador,
independientemente de la zona geografica
donde este se encuentre. La forma eficiente
en que las compafiias puedan llevar a cabo
cada una de estas actividades es disefiar y
poner en marcha un proceso que estimule la
generacion de iniciativas, que son la semilla
fundamental para generar innovacion.



En consecuencia, IBM implanté un
programa de innovacién, apoyado en
una plataforma tecnolégica denominada
“Idea Management 2.0”, en la cual los
colaboradores de todo el mundo colocan
sus ideas y estas son evaluadas por el
resto de la compaiiia para seleccionar
aquellas que serdn patrocinadasy
convertidas en proyectos.

Una idea acertada y pertinentemente
encausada puede significar el principio
de un nuevo producto o modelo de
negocio que se traduzca en beneficio
para la compaiiia, pero para ello es
necesario instaurar los procesos

de negocio que permitiran generar
innovacion, para lo cual se debe tener
en cuenta que la innovacién no es
planificada, necesita flexibilidad y por lo
tanto los procesos que la encausan deben
ser lo suficientemente adaptables.

3. Comunidad para innovar

La comunidad, como parte integral

de un ecosistema, juega un papel
protagoénico en la concepcion, desarrollo
y sostenibilidad de la sociedad; igual
sucede con el proceso de innovacién

en los negocios. Las compaiifas deben
internalizar y explotar la capacidad de
alcance que poseen para generar, captar
y compartir ideas del ecosistema en

el que se desenvuelven, involucrando

a clientes, proveedores, asociados de
negocio y colaboradores, fomentando
un “Mercado de Ideas” del cual puedan
tomar aquellas que juzguen generaran
valor para el negocio y financiarla

para convertirla en un proyecto de
innovacidn.

El concepto de comunidad para innovar
(del inglés Innovation Community) es el
paso posterior a la creacion e implantacién
del proceso de innovacién. Engloba

no solamente el proceso en si, sino la
conceptualizacion de una plataforma
que permita gestionar las relaciones de
colaboracion entre los participantes, con
la finalidad de buscar y generar ideas que
en su conjunto capitalicen modelos de
negocio innovadores para la compaiiia.

En consecuencia, la responsabilidad de
innovar no recae sobre una persona,
puesto de trabajo o cargo de gerencia;
debe asimilarse como parte de las
responsabilidades de todos aquellos
que deseen aportar al crecimiento de
la compaiiia, en el entendido de que

dicho crecimiento mejorara su estatus
profesional y personal proporcionalmente.

4. Retorno de inversion

Es comun escuchar, y si se quiere

hasta ldgico, ¢ cudnto va a generar ese
proyecto a la compaiiia?, incluso antes
de que sean presentados los objetivos y
beneficios. Las iniciativas de innovacién
deben ser tratadas y gestionadas
metodolégicamente, cuidando la inversion
de tiempo, tecnologia, dinero y recurso
humano para poder cuantificar si el
producto final genera la rentabilidad
esperada.

Para que una iniciativa de innovacion sea
rentable, el proceso para la generacion,
puesta en marcha y colocacién en el
mercado debe ser agil y veloz, motivado
por la agresividad que los competidores
han venido mostrando en los tltimos
tiempos, influenciada a su vez por la
velocidad con la cual el consumidor se
“aburre” de la tltima innovacién.

Sin embargo, para tomar ventaja del
mercado no necesariamente tiene que ser
el primero en colocar algo Uinico; muchas
compaiiias poseen estrategias basadas en
la teoria de follower (seguidor en espaiiol),
para lo cual la compafiia debe estar en la
capacidad de copiar, producir y colocar en
el mercado tan pronto como sea posible el
producto innovador. ¢ Cuantas tablets de
distintos tamafios, modelos, prestaciones
tecnoldgicas y precios aparecieron en el
mercado luego de que Apple lanzara al
mercado su popular iPad, que ha generado
ganancias para todas esas compaiifas?

La innovacién es lograr convertir

una iniciativa en rentabilidad para

la compaiiia; si esto no se logra,
sencillamente se habra inventado algo,
pero no necesariamente innovado.

5. Hacerlo diferente es innovar

“Pero si eso que estds presentando es lo
mismo que hemos venido haciendo, pero
con algunas modificaciones. jNo creo que
funcione!”. Esta afirmacién dista mucho
de lo que un lider con una perspectiva real
de la innovacioén diria, pero a pesar de eso
es muy comun escucharlo en reuniones

de equipos dedicados a investigacion

y desarrollo de nuevos productos y/o
servicios.

Cuando se piensa en innovacion, casi de
inmediato deliberamos en algo totalmente
“nuevo”, y por supuesto apoyado por



tecnologia de vanguardia, que crea una
barrera en la comunidad innovadora,
sesgando las ideas incluso antes de ser
evaluadas.

La reinvencion de un producto, servicio
o proceso también puede y debe ser
categorizado como innovacién, siempre
y cuando se vayan a obtener beneficios
cuantificables de ponerlo en marcha.

Un buen ejemplo de lo mencionado es lo
acontecido con el desarrollo y aplicacién
de la estrategia SixSigma por Motorola
en 1986, que es en filosofia una mejora
de la tradicional estrategia de Gestion
Calidad Total. Hoy, SixSigma es aplicada
por muchas compafiias que buscan
mejorar la calidad en los procesos de
negocio para mejorar la rentabilidad.

El proceso creativo es fundamental para
lograr innovacién en las empresas que
buscan mejorar, adaptarse o sobresalir entre
la competencia, pero para ello es necesario
que los lideres en los cuales reposa la
responsabilidad de tomar decisiones sobre
el devenir de la compaiiia, cuenten con las
competencias y herramientas necesarias
para no dejar pasar las ideas innovadoras
que puedan presentarse.

Liderazgo es factor clave para lograr crear
las condiciones adecuadas y sustentables
para la implantacién de un proceso de
innovacién.

6. Ambitos de la innovacién

Tecnologia seria la respuesta mas
frecuente que obtendrias si hiciéramos

la pregunta ¢ Cudl cree usted es el drea

de la compafiia en la que puede lograrse
mayor nivel de innovacién? Haga la
prueba y posiblemente llegue a la misma
conclusion. Pero no es dificil de imaginar,
dado que basta abrir nuestro navegador

de internet para toparnos con temas

como Cloud Computing, distintos “Apps”
para solucionar todo tipo de problemas
empresariales desde nuestros dispositivos
moviles, implementacién de politicas que
permiten utilizar tu dispositivo mévil en el
ambito corporativo sin importar la marca o
modelo (BYOD - Bring your own Device, por
sus siglas en inglés).

El reto de los negocios que actualmente
son considerados innovadores ha sido
lidiar con el paradigma “sin inversién en
tecnologia no hay innovacién”. Muchas
empresas que han buscado solucionar
sus problemas de mercado y rentabilidad




con la adquisicion de nueva tecnologia,
sin que esta fuese avalada por estudio
detallado que argumentara tal decision,
han fracasado y en oportunidades hasta
desaparecido.

Las razones para justificar fracasos en la
incorporaciéon de nueva tecnologia pueden
ser muchas, lo que si hemos observado

en los distintos casos de estudio es que

las siguientes variables se repiten en la
mayoria: estandarizacién de procesos de
negocio, gestién de cambio organizacional,
involucramiento de la alta directiva 'y
convencimiento de la gente sobre la
solucién a ser implementada.

No existen limites para la innovacidn,
puede aplicarse en cualquier ambito de
los negocios, por ejemplo, retencién de
talento, optimizacién de procesos y/o
servicios, modelos de remuneracién,
desarrollo de liderazgo, entre otros. La
creacién de la Universidad Corporativa
SIGO (cadena de retail con sede en

la isla de Margarita), es un ejemplo
claro de lo que se ha mencionado,

cuya propuesta les ha permitido
profesionalizar practicamente a todos
sus empleados y lograr eficiencia y mejor
rentabilidad, motivado al programa de
educacion dirigido a especializaciones
propias del negocio.

7 ¢Qué necesito para innovar?

Sinos remontamos al afio 2005, ¢quién
podria haber predicho que un afio mas
tarde un programador web llamado Jack
Dorsey crearia una aplicacion en la cual las
personas podrian colocar lo que piensan
en 140 caracteres, a la cual denominaria
Twitter, y se convertiria en un negocio
altamente rentable?

Posiblemente alguna persona que labora
en cualquier departamento de la empresa
tenga una idea, igual o més valiosa, que
la presentada en nuestro ejemplo. De

ser asi, tendriamos que preguntarnos,
;tenemos los mecanismos para capturar
esa idea a tiempo y convertirla en un
negocio rentable? ;La empresa cuenta con
el liderazgo necesario para traducir una
idea en ingresos para la empresa? ¢Existe
cultura de innovacién?

El tamafio de la empresa poco o nada
influye en la generacién de innovacion y
en su implantacién. No existe una receta
para innovar o para predecir que poner en
marcha un proceso de innovacién tendrd el

retorno econdémico esperado, pero la gente
es la que hace posible la innovacién, lo que
hace necesario desarrollar competencias
orientadas a liderar procesos que conlleven
la puesta en marcha de ideas innovadoras.

Un paso adelante

Esta demostrado que existen compaiiias
que pronto desapareceran, bien porque
no son capaces de adaptarse, porque

no fueron lo suficientemente astutas
para generar una mayor rentabilidad,

o porque fueron absorbidas por otras

de mayor tamafio y mas agresivas.

Estas compafiias seran aquellas que se
comportan al mejor estilo de las peliculas
de comedia, cuando al ser solicitado un
voluntario para cumplir una tarea, le
indicaban que diera un paso adelante, y
solo, por descarte, quedaba el mas lento
que no dio un paso atras. La compaiiia
que no se mueva, hacia adelante o hacia
atras, y se quede estatica, sencillamente
tendera a desaparecer.

La implementacién de procesos para la
canalizacion de innovacién permite a

las compaiiias anticiparse al futuro, a

las necesidades de sus grupos de interés
(clientes, proveedores, empleados)

y prepararse para afrontar posibles
eventualidades que puedan hacer tambalear
la posicién financiera del negocio.

Las estrategias derivadas de la innovacion
parecieran no siempre dar un paso al
frente; para ello recordemos nuevamente
el caso de NetFlix, cuya apuesta fue

pasar de un enorme stock de peliculas en
formato DVD a un stock de peliculas en
digital —que ahora parece lo mas logico,
pero muchas criticas surgieron—, decisién
que le permitié permanecer en el mercado,
haciendo practicamente desaparecer a su
competencia BlockBuster. La creacion de
una cultura de innovacién debe ser uno
de los primeros pasos que deben dar las
empresas si quieren aprovechar al maximo
la capacidad creativa de empleados

y equipos de trabajo. Seguidamente,

debe formarse una estrategia

basada en definicion de procesos,
tecnologia, estructura organizacional

y adiestramiento, permitiéndole a la
empresa innovar para el éxito. W



www.pwc.com/interamericas

Soluciones
integrales

En PwC formulamos estrategias efectivas para una adecuada gerencia de
impuestos, mediante la implantacidon de innovadoras estrategias fiscales y
evaluaciones del debido cumplimiento de los deberes formales en materia fiscal.
Optimizar la toma de decisiones empresariales basadas en el conocimiento
oportuno de las consecuencias tributarias de cada opcién, es nuestra mision.

© 2014 PwC. Todos los derechos reservados.



Juan Manuel Ferron, Socio Director y Mariano Errichiello, Clients
& Markets Officer de PwC Hispanoamérica- Servicios de Advisory

Hispanoameérica: Oportunidades en
la proxima década

La interconectividad entre mercados emergentes es significativa como sus tamarios

Exportaciones mundiales: ComercioSouth-South vs. Non-South-South
2010 (US$ en trillones)

Non-South-Non-South
Trade Value: 6.9
2002-10 CAGR: 8.0¢

Non-South-South

=

Trados,Va ue:'2.2
2002-10 CAGR;

[l South Countries

*South incluye las siguientes regiones: América del Sur y Central, Africa, Asia en desarrollo y Medio Oriente
Fuente: IMF Direction of Trade Statistics, IMF Coordinated Direct Investment Survey (CDIS)
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Poblacion
375,000,000

7,205,000

Comercio bilateral

Barriles de petréleo
por dia

/
Valor de la produccién i."
de petrdleo en 2016
170.8 USD billones

minera en 2016
118 USD billones

Valor de la produccién
de servicios financieros
y de negocios en 2016
303 USD billones

en infraestructura

422 USD billones
USD 3,293

billones

1.225USD

billones

El mundo de los negocios esta mirando
hacia los mercados emergentes; la
interconectividad de Asia, Africa, América
Latina, Medio Oriente, Europa Central

y del Este ha acelerado el crecimiento
economico y estd soportando el
reequilibrio de la economia global en el
largo plazo.

Después de la crisis financiera resalta el
fortalecimiento de las relaciones entre
Asia y América Latina, asi como entre
Medio Oriente y Africa, dejando pensar
que una mayor proporcién del comercio
global va a desviarse de las rutas
tradicionales hacia las nuevas. Lo mismo
estd pasando con los flujos de capital
que estan creando redes poderosas
afuera de las economias desarrolladas.
Estudios recientes de la Conferencia

de las Naciones Unidas sobre Comercio
y Desarrollo (UNCTAD, por sus siglas

Edad promedio

29
Desempleo
6.7%

analfabetismo
6.45%

PIB 2018
USD 4,544
billones

en inglés) muestran que durante los
primeros seis meses de 2012, por primera
vez la Inversion Extranjera Directa (IED)
en los mercados emergentes iguala los
flujos hacia las economias desarrolladas.

Mientras los mercados emergentes quedan
altamente dependientes de los mercados
desarrollados para las inversiones
salientes, estos ultimos también se estan
convirtiendo en una fuente de inversién
extranjera subiendo su participacién en las
IED salientes, desde el 6% de 2007 hasta el
11% de 2011.

Las mismas compaiiias de los mercados
emergentes se estan lanzando en
iniciativas de expansion para incrementar
su presencia y operaciones en los mercados
emergentes. Son significativas las
inversiones realizadas por estas empresas
para globalizar sus operaciones y cadenas
de suministro, con el fin de incrementar

Perspectivas ‘ 21



la competitividad global y retar a los
lideres de las industrias, sus mayores
competidores, establecidos en los
nuevos mercados objetivos.

Muchos de los nuevos modelos de
negocios que las compaiifas de los
mercados emergentes estan creando
para estos mercados incluyen
interesantes estrategias de penetracién
y diferenciacién de productos y
servicios, que llegan a contribuir

de forma relevante en los ingresos
totales de la compaiiia, ademads de
convertirse en verdaderas incubadoras
de innovacién.

Esta tendencia estd influyendo también
en el desarrollo organizacional de

las empresas, que siempre cuentan

con importantes iniciativas internas

de regionalizacién para atender los
mercados del sureste de asiatico, Africa,
Medio Oriente e Hispanoamérica
(América Latina sin Brasil), sin

perder de vista la importancia de la
customizacion del negocio a la realidad
local de cada pafs.

Nuestra region

Hispanoameérica representa una de las
mas importantes areas en términos

de poblacién y un mercado interno

muy interesante con bastante poder
adquisitivo, si se sabe acceder a la

base de la piramide y fuerza laboral
competitiva. Cuenta con 360 millones de
personas compartiendo el mismo idioma
y estructuras sociales; la poblacién tiene
una edad promedio de 28 afios y tasas
de desempleo y analfabetismo de 7.5% y
5.5% en promedio, respectivamente.

La region es el segundo productor de
petréleo méas importante del mundo con
6.7 millones de barriles por dia, y pasa
por momentos de rapido crecimiento

y apertura para fomentar mayor
participacion de la inversién privada

e ingreso de las mejores practicas y
tecnologias, que permitan explotar

en mayor escala sus vastos recursos
energéticos y de hidrocarburos.

Hispanoameérica posee un gran potencial
en reservas de petrdleo y gas de lutitas,

(

Los mercados emergentes son diversos por tamano, crecimiento y geografia

Global Real GDP b Groulp
2011 vs. 2016 (US$ in trillions)
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especialmente en México y Argentina

que tienen unas de las reservas mas
grandes a nivel mundial. Adicionalmente,
hay oportunidades en el desarrollo de
yacimientos de hidrocarburos en aguas
profundas, en los cuales México posee
una gran cantidad de reservas en su
porcién del Golfo de México; paises como
Colombia y Uruguay estan empezando

a atraer inversionistas que ya estan
desarrollando proyectos de exploracion y
explotacion.

En el corto plazo se espera ver una mayor
dinamica de la industria, en la medida en
que Bolivia y Pert contintien creciendo en
la explotacién y comercio del gas natural;
México apruebe su iniciativa de reforma
energética y cambios en Pemex; Ecopetrol
continie aumentando su produccion y
proyectos en Pert y Estados Unidos e YPF
inicie sus asociaciones con otras empresas
para desarrollar sus reservas de gas shale
en Argentina. Se estima que el valor de la
produccion petrolera llegue a 170 billones
de ddlares en 2016.

Desde la perspectiva de la mineria, a
nivel mundial resalta la volatilidad

de los precios de los commodities y el
nacionalismo de los recursos naturales,
asi como las consecuencias que estas
tendencias implican; sin embargo, las
compafifas mineras estan enfocando sus
esfuerzos en reestructurar las operaciones
y optimizar los costos, rediseiiar las
estrategias de inversion/desinversion

y responder a los riesgos regulatorios y
ambientales. La region deslumbra por
su gran potencial, ya que cuenta con las
mayores reservas de cobre en el mundo;
se prevé que la produccién minera de
Hispanoamérica valga 110 billones de
délares en solo tres afios.

Se necesitan grandes inversiones en
infraestructura, con presupuestos
gubernamentales arriba de los 460
billones de délares para puertos,
aeropuertos, carreteras, trenes
suburbanos, agua, energias renovables y
proyectos sociales que incluyan escuelas,
prisiones, hospitales y edificios publicos.
Hay programas muy ambiciosos con
participacién privada significativa a
través de los esquemas PPP e iniciativas
de integracion regional de los mercados
de infraestructura.

PIB Real Global por Grupo
2011 vs. 2016 (US$ en trillones)
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Grupo A11-16 CAGR11-16
Total 8.6 3.1%
Empresas Emergentes
(top 15) 3.9 6.0%
Resto del Mundo 1.8 2.6%
G7 3.0 2.0%
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El sector salud esta siempre mas sujeto

al fuerte interés de los gobiernos que
empujan el desarrollo de plataformas
multicanal y buscan generar comunidades
que procuren ambientes benéficos

para la sociedad en general, lo que ha
derivado en los llamados bioclusters, es
decir, desarrollos inmobiliarios donde
convergen industria, salud, educacién y
esparcimiento. Un ejemplo de ellos son los
bioclusters Biometropolis y Polo Esmeralda
que se planean en la ciudad de México.

El alcance de las telecomunicaciones se
ha expandido poderosamente cubriendo
a la mayoria de la poblacién y haciendo
el salto al 4P con esquemas comerciales
muy innovadores que permiten a la
base de la pirdmide participar en el
mercado. Con dos operadores muy
poderosos en la region (Telefénica de
Espafia y América Movil [Claro/México])
se cuenta con todas las oportunidades
para interconectar, soportar tecnologias
modernas de negocio y desarrollar
servicios del mas alto nivel.

Hispanoamérica es una regiéon muy
globalizada, por ejemplo, México tiene
mas de 12 acuerdos de comercio bilateral,
y la mayoria de las naciones en la region
tiene acuerdos de libre comercio entre
ellos. En 2012 el valor del comercio

bilateral fue de mil 225 billones de délares.

El afio pasado la IED registré mds de 107
billones de ddlares y hay expectativas de
crecimiento de seis veces en los proximos
cuatro afios. Mientras la inversion
internacional disminuyd y la participacion
de Brasil se redujo en 3%, Hispanoamérica
ha crecido més del 6.4% desde el afio
pasado y se espera que llegue a 560
billones de ddlares acumulados de IED en
los préximos cuatro o cinco afios.

La recién constituida Alianza del

Pacifico --creada por los gobiernos de
México, Colombia, Perti y Chile-- esta
trabajando a través de sus Consejos
Empresariales (CEAP), compuestos por
las organizaciones de negocios nacionales
y los empresarios mas destacados, para
crear una zona de negocio amigable,
simplificando y homologando comercio,
sistemas de migracion y salud, bolsa

de valores y regulaciones fiscales para
maximizar las oportunidades en el Tratado
de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN).

Esta iniciativa de integracién regional ya
lleva importantes avances en el tema de

la eliminacion de la visa, integracién del
mercado de capitales, constitucion del
fondo para la cooperacién en la Alianza del
Pacifico, el acuerdo interinstitucional para
remover barreras comerciales en el sector
salud, movilidad estudiantil, constitucion
de embajadas y oficinas de promocién en
conjunto, como en Ghana y préximamente
en Marruecos, Vietnam y Turquia. Sin
embargo el més impactante progreso sera,
sin duda, la desgravacién arancelaria
acordada entre los paises que procederan
a la eliminacién del 92% del universo de
aranceles de bienes y servicios en 2014 y
procederan a eliminar el resto en el corto y
mediano plazos.

Grandes miras con acciones concretas

Prevemos que, gracias a estas iniciativas de
regionalizacion y ambiciosas expectativas
de crecimiento en las principales industrias
y sectores econémicos de la regién, nuestro
Producto Interno Bruto (PIB) crecerd mas
de un billén de ddlares en cuatro afios,
llevandolo a mas de 4 mil 500 billones

de dodlares, lo cual nos convierte sin

duda en una muy importante ventana de
oportunidad para la proxima década.

Estas son las razones por las cuales las
firmas de PwC en Estados Unidos, Canada,
Espafia, México y en los paises de América
del Sur, excepto Brasil, invirtieron en
Centros de Excelencia, desarrollando
servicios innovadores y de alto valor
agregado de Consultoria en Management,
Riesgo y Tecnologia en las seis mds
importantes industrias de la region:

* Sector financiero

e Infraestructura

e Mineria

* Energia, petrdleo y gas
* Sector salud
 Telecomunicaciones

Capitalizando nuestro tamafio y cobertura
regional, con el soporte directo de
nuestros accionistas, somos el mejor canal
para ayudar a las empresas extranjeras,
interregionales y nacionales. Estamos
listos para anticipar la inversién necesaria
en la regién, cuidando un retorno atractivo
para los inversionistas. W
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Maria Andrea Serrano, Gerente Senior de Consultoria de PwC Ecuador

Nuevas tendencias en la administracion
de los beneficios para los colaboradores
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Las empresas en nuestros mercados
actualmente tienen el reto de competir
por talento altamente calificado dentro
de un entorno laboral muy dindmico.

Es por esta razon que han sentido la
necesidad de actualizar sus estrategias de
administracion salarial y darle un énfasis
adicional a las politicas de atraccion

y retencion de personal basadas en
beneficios.

Podemos encontrar en las empresas una
tendencia hacia la revision y actualizacion
de sus politicas de beneficios, analizando
con detalle cada una de ellas, con el fin de
lograr ofrecerles paquetes cada vez mas
competitivos a sus colaboradores.

Dentro de esta tendencia se observa

una gama amplia de requerimientos por
parte de los colaboradores en relacién a
sus necesidades inmediatas y juegan un
papel preponderante la edad, el género y
el estado civil. Las empresas, por medio
de sus gerencias de recursos humanos, se
han abocado a reinventar las estrategias
de retencién y atraccion del talento mas
calificado.

Hace unos afios las compafiias buscaban
una equidad interna al implementar
paquetes de beneficios, diferenciados
tnicamente por el nivel jerarquico, no
obstante, estas politicas se estan quedando

cortas en las instituciones inteligentes,

al encontrarnos en un ambiente de
competencia y en constante comunicacion
con el exterior.

Peter Senge define estas instituciones
inteligentes como “aquellas en las que
los individuos son capaces de expandir
su capacidad y de crear los resultados
que realmente desean...”. Esto se logra a
través de la acumulacién de experiencia,
donde las nuevas formas y patrones

de pensamiento son experimentados y
las personas aprenden continuamente
en conjunto, como parte de un todo,
permitiendo alcanzar los objetivos
establecidos.

En una organizacidn inteligente se
construye una filosofia de gestion
compartida en todos sus niveles y que se
mantiene en constante interaccién tanto
interna como externamente. Es por esto
que se pronostica que las organizaciones
que cobraran relevancia en el futuro seran
las que descubran cémo aprovechar el
entusiasmo y la capacidad de aprendizaje
de la gente en todos los niveles de la
organizacion.

Esta gestion debe ser estratégica e integral,
ya que tiene perspectivas tacticas y
operativas que se centran en la manera
mediante la cual se pueden dar a conocer



y administrar las actividades relacionadas
con el conocimiento, como son la creacidn,
captura, transformacién y uso.

El esfuerzo para lograr el
posicionamiento competitivo es valioso

Por un lado, se observan los

esfuerzos de las compafiias por saber

el posicionamiento competitivo de

sus beneficios, y por otro lado, cada

vez se observan mas esquemas de
beneficios que buscan agregar valor a
los colaboradores y a su vez que sean
eficientes en términos de costos. Los
beneficios son muy variados y van

desde detalles de reconocimiento en las
estaciones de trabajo, reconocimientos a
los colaboradores mas valiosos, incluir a
la familia en actividades de la empresa,
asi como en algunas polizas de gastos
médicos; beneficios de facilidad de vida,
en que se le presentan al empleado una
serie de servicios como mensajeria,
lavanderia, lavado de auto, entre otros.

Dentro de la administracién de las politicas
de beneficios también se estan incluyendo
temas relacionados con la salud de los
colaboradores, se efectian campaifias de
salud, charlas y visitas de nutricionistas,
psicologos, clases de yoga, inscripciones

a gimnasios, patrocinio y promulgaciéon

de eventos deportivos, examenes médicos
especializados por lo menos una vez

al afio, control dental y de la vista sin
prometer una promocion.

El futuro de la administracion de
beneficios

La tarea de la gerencia de recursos humanos
en estos Ultimos afios, y especificamente

de los encargados de compensacion

y beneficios, es encontrar una forma
dindmica, innovadora y unica de establecer
esquemas de beneficios que no impliquen
un costo adicional muy alto en la planilla,
con el fin de retener a los colaboradores y
bajar los indices de rotacién.

Para nadie es un secreto que la rotacién
tiene una serie de costos directos e
indirectos que al final del camino
perjudican a las empresas. Como hemos
podido observar, la administracién

de los paquetes de beneficios para los
colaboradores esta evolucionando y se

ha convertido en una tarea de multiples
cambios, no existe una receta a seguir,

no obstante, el monitoreo constante del
mercado, la implementacién de programas
de administracion de beneficios flexibles, y
el seguimiento de las mejores practicas del
mercado, pueden ayudar en la atraccién y
retencion del mejor talento. |
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Proyectos de construccion con valor:

Estrategias para mejorar los resultados
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Conforme se disefian proyectos de infraestructura cada vez mds
ambiciosos y complejos, con mayor restriccion en su presupuesto y
fechas agresivas de conclusion, es trascendental visualizar los riesgos
de construccion, asi como los objetivos de costos y programas de obra

para evitar fallas.

Frecuentemente los proyectos

de construccion, tanto del sector
publico como del privado, tienen
incumplimientos en sus objetivos de
costos y tiempos de entrega, lo que afecta
los resultados y pone en peligro, en
algunos casos, la operacién estratégica
de las organizaciones, por ello es
indispensable contar con un proceso
sistematico de analisis de riesgos y
controles a la medida del proyecto,

con lo que se podra medir el nivel de
confianza y asegurar el cumplimiento de
expectativas de su ejecucion, de acuerdo
a las necesidades detectadas.

Es fundamental el involucramiento de la
Alta Direccion para buscar la combinacion
idonea de los sistemas y herramientas,

asi como determinar el apoyo externo

e interno en la organizacion para la
ejecucion de la obra.

El incumplimiento de actividades, su
desfase, y la ocurrencia de eventos no
previstos de la obra ocasionan sobrecostos
en el proyecto como uno de los principales
impactos. En un estudio realizado

recientemente por PwC, los sobrecostos
tienen su origen en una deficiente
planeacion del proyecto, estimados
inexactos, escasa administracion de riesgos
y de respuesta a la estrategia de ejecucion,
asi como disefio deficiente de los controles
del proyecto, entre otros factores.

Encontrar los elementos de éxito no es
sencillo, toda vez que estos tienen que

ver con la naturaleza del proyecto y los
procedimientos organizacionales; sin
embargo se pueden mencionar algunas
acciones, como mejorar los procesos de
planeacién para la ejecucién; aumentar

la exactitud de los estimados de costo

y tiempos; contar con un equipo
experimentado en la ejecucion de

proyectos de infraestructura; desarrollar
procedimientos especificos y controles

para el proyecto (gobierno de proyecto);
desarrollar y cuantificar los principales
riesgos de la construccion y prever sus
contingencias; medir los avances y la
estructura de los programas de ejecucion, asi
como tomar acciones predeterminadas ante
las desviaciones de los costos esperados y los
plazos de conclusion del proyecto.
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Principales factores que originan sobrecostos

Insuficiente
planeaciény .
estimados inexactos

Controles de proyecto
deficientes (costoy
programas de obra)

Errores de disefio
y omisiones (incremento
en alcance y retrabajos)

| costos

Equipo de
proyectoyde
gerencia de
proyecto con poca
experiencia

Baja disponibilidad
de personal
con experiencia

En la mayoria de las ocasiones es
conveniente contar con apoyo externo

al equipo del proyecto para determinar
la confiabilidad y la robustez del

mismo, con el fin de garantizar el logro
de sus objetivos. Debemos contar con
una metodologia y un conjunto de
herramientas desde las fases tempranas
del proyecto (antes de su ejecucion)
hasta acciones de recuperacién de
proyectos con problemas en su ejecucion
con la finalidad de identificar y
solucionar problemas. Estos principios
pueden adaptarse a cualquier tamafio de
organizacion o proyecto.

Con base en el marco de administracién
de riesgos para proyectos de construccion,
recomendamos que algunos aspectos
criticos se revisen para generar valor. Estos
aspectos son los siguientes:

* Marco organizacional. Se evaltia la
estructura organizacional del proyecto,
supervision, roles y responsabilidades
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Gobierno, gerencia y supervision
de proyecto inefectivos

Sobre- l.

Restricciones de
presupuesto y pagos
retrasados a proveedores

Condiciones
_“de sitio no previstas

Disefio tardio/
. definicién
" incompleta
del proyecto

Comunicaciones
inadecuadas y
proceso lento en la
toma de decisiones

Términos y
condiciones
_ contractuales

" ambiguos y falta
de incentivos
para el control
de costos

Escasa administracién
. deriesgosy
" respuesta a la
estrategia de ejecucién

de los miembros clave del equipo del
proyecto, as{ como sus competencias y
habilidades.

Gestion de compras y contratos. Se
evaliian las estrategias de contratacién
de los proveedores o contratistas

asi como los métodos de compra,
incluyendo las practicas y procesos para
la evaluacion de contratos y proveedores.

Control de cambios y alcance. Se
revisa como se manejan, controlan

y aprueban los cambios de alcance,
incluyendo los mecanismos de cambios
de costos.

Administracién de programas. Se
analizan los procesos y procedimientos
de control implementados para
garantizar la exactitud de los
programas de obra; también se evaltian
los métodos que se utilizan para medir
el avance y como se manejan las
desviaciones en los programas.




e Administracion de riesgos
y problemas. Se apoya en la
identificacion, analisis, planes de
respuesta y control/monitoreo.

* Comunicacidén y reportes. Se
validan los procesos de comunicacion
internos y externos, informes
de avance, seguimiento de los
problemas del proyecto y métodos
de presentacion de informacién. Se
incluye la calidad de los informes
que se proporcionan a los organismos
normativos y regulatorios.

Experiencia en proyectos de construccion

La experiencia en el tema es ttil para
planear, administrar y asegurar el
cumplimiento de proyectos para los
sectores publico y privado, a través de
una serie de acciones que garantizan
el desarrollo de las obras y, més

aln, la generacion de valor para la
organizacion que las ejecuta y para la
comunidad que las recibe. Algunas de
las acciones son:

e Disefio y evaluacion del programa de
construccion.

e Estructuracién y financiamiento de
proyectos (incluye especificacion,
analisis de riesgos, estructuracién
de contratos, estructuracién
financiera, estrategia de adquisicién
y de contratacion, asesoria sobre la
deuda/ capital, reestructuracién y
asesoria fiscal).

* Gobierno y controles del proyecto.
Anélisis de riesgos de construccion.

¢ Administracién de obra. Asesoria en
seleccion de contratos, elaboracion de
modelos de costos, administracion de
la cadena de suministros, Oficina de
Administracion de Proyectos (PMO).

¢ Evaluacion y administracion de
contratos.

* Apoyo/asesoria en auditoria interna.

e Evaluacion independiente de
proyectos. Andlisis costo-beneficio.

* Acompaifiamientos y recuperacién de
proyectos.

* Apoyo en la resolucién de controversias
e investigaciones.

Si se llevan a la practica las acciones
referidas, se podra registrar una serie

de beneficios entre los que destacan:
reduccidén de los sobrecostos recurrentes,
mejora de los mecanismos de incentivos

y penalizaciones, aumento en la
certidumbre de los plazos de conclusién
de los proyectos y del cumplimiento de los
contratos de obra.

También se podra contar con mejores
comunicaciones, lo que facilitara la
toma de decisiones y poder emitir
alertas anticipadas de desviaciones en
el presupuesto, programa de obray
advertir riesgos. Todos estos elementos
pueden generar elementos para sugerir
acciones de recuperacion de proyectos y
conocer la causa raiz de las desviaciones
principales, lo que sin duda conducira a
una ejecucion eficaz de los proyectos de
infraestructura. W
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Pagando impuestos en InterAméricas

Las fechas indicadas podrdn variar de acuerdo al dia de vencimiento del evento tributable por cambios en dias de fiestas locales,
asuetos, fines de semana y por modificaciones a las leyes.

Fechas fiscales de Enero a Abril 2014 =Edicién No. 12 = Editado en Panama

Costa Rica
Enero Febrero Marzo Abril
D107 Impuesto a los casinos y salas de juego. 15 17 17 15
D113 Impuesto sobre los rendimientos y ganancias de capital de los fondos de inversién. 15 14 14 15
D160 Declaracion trimestral de impresién de comprobantes de ingresos.
D161 Declaracién, resumen trimestral de cajas registradoras. 15 15

D103 Retenciones en la fuente.

D104 Impuesto general sobre las ventas.

D106 Impuesto selectivo de consumo.

D114 Impuesto tinico por tipo de combustibles.

D117 Impuesto especifico sobre las bebidas alcohdlicas.

D171 Impuesto especifico sobre las bebidas envasadas sin contenido alcoholico y jabones de tocador. 15 17 17 15
D-186 Impuesto a los productos del tabaco. 15 17 17 15
D105 Régimen simplificado. 15 15

D152 Declaracién anual resumen de retenciones impuestos tinicos y definitivos.

D170 Impuesto especial sobre bancos y entidades financieras o domiciliadas.

D179 Declaracién jurada del impuesto solidario para el fortalecimiento de programas de vivienda, Ley 8683 (casas de lujo). 15
Impuesto a las personas juridicas (el periodo de pago es los primeros 30 dias naturales siguientes al

primero de enero). 3
D176 Canon de reserva del espectro radioeléctrico.
D177 Contribucidn especial parafiscal a Fonatel. La declaracién se presenta dos meses y medio después 17
del cierre fiscal. Se realiza el pago del primer tracto, con la presentacién de la declaracién.
D-101: Impuesto sobre las utilidades (contribuyentes con periodo fiscal de afio natural). 17
D108 Pagos parciales de renta (contribuyente con periodo ordinario Oct-Sep). 31
D110 Timbres de educacién y cultura. 31
*Durante el mes de febrero se podra realizar en un solo pago la cancelacién del timbre para la educacién y cultura.

Nicaragua

Enero Febrero Marzo Abril

IR

Declaracién y pago de retenciones en la fuente a cuenta de rentas de actividades econémicas
correspondiente al mes anterior.
Declaracién y pago de retenciones a cuenta y definitivas de rentas del trabajo correspondiente al mes anterior.
Declaracién de retenciones definitivas de rentas de capital y ganancias y pérdidas de capital 8 7 7 7
correspondiente al mes anterior.
En el caso de las retenciones a cuenta por trasmisién de bienes inmuebles que deberan registrase ante
una oficina publica, liquidaran y pagaran, la ganancia de capital en un plazo no mayor de (30) dias
posterior al entero de la retencién.

IVA
Declaracién y pago para medianos y grandes contribuyentes del mes anterior.

IR
Declaracién y pago de anticipo y/o pago minimo definitivo de rentas de actividades econémicas e
impuesto especial a los casinos, maquinas y mesas de juego correspondiente al mes anterior.
Derecho de Explotacién del Sector Minero
Impuestos EFOMAY, Selectivo y Especifico 15 17 17 15
Declaracién y pago del impuesto especial para el financiamiento del fondo de mantenimiento vial
correspondiente al mes anterior.

Declaracién y pago del impuesto selectivo al consumo correspondiente al mes anterior.
Declaracién y pago del impuesto especifico conglobado al combustible correspondiente al mes anterior.
Municipalidad 15 21 21 21
Declaracidn y pago del impuesto municipal sobre ingresos correspondiente al mes anterior.

Seguridad Social e Inatec
Pago de cotizacién INSS patronal y laboral correspondiente al mes anterior. 17 21 17 24
Pago de aporte INATEC correspondiente al mes anterior.
IVA
Pago anticipado de los primeros quince dias del mes corriente para grandes contribuyentes.
Municipalidad 31
Declaracién y pago de matricula municipal del afio 2014.
Municipalidad
Pago del primer 50% del impuesto de bienes inmuebles 2014.
IR 31
Declaracién y Pago del IR Anual para contribuyentes con periodo fiscal ordinario terminado al 31 de
diciembre 2013.

Pago de aporte INATEC correspondiente a marzo 2014. 24




Guatemala

Declaracién Jurada semanal del Impuesto a la Distribucién de Petréleo Crudo de la semana del 23 al 29 de diciembre
2013. (en enero); del 27de enero al 2 de febrero 2014 (en febrero); y del 24 al 02 de marzo 2014 (en marzo); y del 24
al 30 de marzo 2014 (en abril).

Enero

Febrero

Marzo

Abril

4

Declaracién Jurada mensual informativa de saldos, compras y ventas del Impuesto a la Distribucién de Petréleo
Crudo correspondiente al mes anterior.

10

10

10

10

Declaracién Jurada semanal del Impuesto a la Distribucién de Petrdleo Crudo de la semana del 30 de diciembre 2013
al 05 de enero 2014 (en enero); del 03 al 09 de febrero 2014 (en febrero); del 03 al 09 de marzo 2014 (en marzo); y
del 31 de marzo al 06 de abril 2014 (en abril).

10

14

14

11

Declaracién Jurada de retenciones o pago directo de Impuesto Sobre la Renta por ingresos que no fueron objeto

de retencién a entidades o personas que operan sin establecimiento permanente sobre; transporte internacional

de carga y pasajero, prima de seguro, primas de fianzas, telefonia, transmisién de datos y comunicaciones
internacionales; utilizacion de energia eléctrica desde el exterior; dividendos, utilidades, ganancias y otros
beneficios 5% definitivo (Articulo 104 numeral 1, Ley de Actualizacion Tributaria, Dto. 10-2012).

Retenciones de Impuesto Sobre la Renta por intereses pagados o acreditados a no residentes 10% definitivo (Articulo
104 numeral 2, Ley de Actualizacion Tributaria, Dto. 10-2012).

Retenciones de Impuesto Sobre la Renta por sueldos y salarios, dietas, comisiones, regalias, honorarios al exterior
15% definitivo y el 25% definitivo a otras rentas (Articulo104 numeral 3 y 4, Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).
Declaracién Jurada de retenciones de Impuesto Sobre la Renta de suministros de noticias internacionales a empresas
usuarias en el pafs 3% definitivo (Articulo 104, Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

Declaracién Jurada de retenciones de Impuesto Sobre la Renta, sobre renta de Trabajo en Relacién de Dependencia
(Articulo 80, Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

Declaracién Jurada de retenciones de Impuesto Sobre la Renta a personas individuales y juridicas domiciliadas en el
pais 5-7% (Articulos 44 y 173, Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

Pago directo de Impuesto Sobre la Renta por ingresos gravados que no fueron objeto de retencién, a personas domiciliadas
en el pais, 5-7% (Articulos 44 y 173, Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

Retencién del Impuesto Sobre la Renta, por emision de facturas especiales por compra de bienes y adquisicién de
servicios (Articulo 16 de la Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

Informes de servicios de impresién de documentos, solo imprentas (Articulo 16, Dto. 20-2006).

Impuesto de Timbres Fiscales (3% contrataos civiles y mercantiles, etc.).

Retencién del Impuesto Sobre la Renta, sobre rentas de capital mobiliarias e inmobiliarias 10% definitivo (Articulo
92, Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

Retencion de Impuesto Sobre la Renta sobre dividendos 5% (Articulo 93, Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).
Declaracién Jurada y Recibo de Pago del Impuesto a la Distribucién de Bebidas Alcohdlicas y otras. (Articulo 11 Dto. 09-2002).
Declaracién Jurada y Recibo de Pago del Impuesto Sobre Cigarrillos Fabricados a Maquina y de Exportacién de
Cigarrillos (Articulo 25, Dto. 61-77).

15

14

14

14

Declaracién Jurada Trimestral del Impuesto Sobre la Renta, trimestre enero-marzo 2014, régimen de utilidades
sobre actividades lucrativas (Articulo 38 Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

14

Declaracién Jurada semanal del Impuesto a la Distribucién de Petréleo Crudo de la semana del 06 al 12 de enero
2014 (en enero); del 10 al 16 de febrero 2014 (en febrero); del 10 al 16 de marzo 2014 (en marzo); y del 07 al 13 de
abril 2014 (en abril).

17

21

21

22

Cuotas IGSS, IRTRA e INTECAP (Art. 6 y 35 del Acuerdo 1118 del IGSS).

20

20

20

21

Retenciones del Impuesto al Valor Agregado a cargo de exportadores por adquisicién de productos agricolas y
pecuarias (65%), pago de remanente.

Retenciones del Impuesto al Valor Agregado a cargo de exportadores por adquisicién de otros productos y servicios
(15%), pago de remanente.

Retenciones del Impuesto al Valor Agregado a cargo de empresas calificadas en el Dto. niimero 29-89 (65%), pago de remanente.
Retenciones del Impuesto al Valor Agregado a cargo de empresas operadoras de tarjetas de crédito o débito (15%).

Retenciones del Impuesto al Valor Agregado por adquisicion de combustible con tarjetas de crédito o débito (1.5%).

Retenciones del Impuesto al Valor Agregado a cargo de otros agentes de retencién (15%).

22

21

21

23

Declaracién Jurada semanal del Impuesto a la Distribucién de Petréleo Crudo de la semana del 13 al 19 de enero
2014 (en enero); del 17 al 23 de febrero de 2014 (en febrero); del 17 al 23 de marzo 2014 (en marzo); y del 14 al 20
de abril 2014 (en abril).

24

28

28

25

Impuesto de Solidaridad, trimestre octubre-diciembre 2013 (en enero) y trimestre enero-marzo (en abril) Articulo
10, Dto. 73-2008 LISO.

Impuesto Unico sobre inmuebles, trimestre octubre-diciembre 2013 (Articulo 21 Dto. 15-98 LIUSI).

Declaracién Jurada Mensual del Impuesto al Valor Agregado Régimen General, diciembre 2013 (Articulo 40 LIVA 'y
Articulo 8, inciso 5 Cédigo Tributario).

Impuesto al Valor Agregado retenido en la emisién de facturas especiales de diciembre 2013 (en enero) y de marzo
2014 (en abril) Articulo 54 LIVA.

31

30

Declaracién Jurada de Informacién para el régimen de devolucién de Impuesto al Valor Agregado a exportadores
(Articulo 25 LIVA y 28 del Reglamento).

Declaracién Jurada semanal del Impuesto a la Distribucién de Petréleo Crudo de la semana del 20 al 26 de enero 2014.
Presentacion del Inventario Semestral julio-diciembre 2013 (Articulo 42 numeral 3 Ley de Actualizacién Tributaria, Dto. 10-2012).

31

Declaracién Jurada Mensual del Impuesto al Valor Agregado Régimen General, Enero 2014 (Articulo 40 LIVA'y
Articulo 8, inciso 5 Cédigo Tributario).

Impuesto al Valor Agregado retenido en la emisién de facturas especiales del mes de enero 2014 (Articulo 54 LIVA).
Declaracién Jurada semanal del Impuesto a la Distribucién de Petréleo Crudo de la semana del 17 al 23 de febrero 2014.
Presentacién del Informe Anual de Retenciones de Impuesto Sobre la Renta a empleados 2013.

28

Declaracién Jurada Anual del Impuesto sobre la Renta 2013.

Declaracién Jurada Mensual del Impuesto al Valor Agregado Régimen General, Febrero 2014 (Articulo 40 LIVA 'y
Articulo 8, inciso 5 Cédigo Tributario).

Impuesto al Valor Agregado retenido en la emision de facturas especiales del mes de febrero 2014 (Articulo 54 LIVA).

31
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Pagando impuestos en InterAméricas

Las fechas indicadas podrdn variar de acuerdo al dia de vencimiento del evento tributable por cambios en dias de fiestas locales,
asuetos, fines de semana y por modificaciones a las leyes.

Fechas fiscales de Enero a Abril 2014 =Edicién No. 12 = Editado en Panama

Panama

Febrero Marzo
3-7 3-7 1-7

Presentacion de Planilla de Seguridad Social.
Certificacién de Intereses sobre Préstamos Hipotecarios.
Informe de Fondos para Jubilaciones, Pensiones y Otros Beneficios. 3
Informe de Aseguradoras - Certificacién de Gastos Médicos por Asegurado.
Impuesto sobre primas de seguros anual 2%.

Impuesto Selectivo al Consumo.

ITBMS mensual y/o trimestral.

Impuesto de Timbres mensual.

Impuesto de primas de seguros 5%. 15 17 17 15
Declaracidén jurada de rentas de Personas Naturales (en abril con prérroga). 17 15
Declaracién Jurada Municipal del Distrito de Panamad (beneficio 10% de descuento). 20
Pago de cuotas de Seguridad Social. 22-31 19-28 20-31 21-30
Presentacion de Informe de Compras e Informe de No Declarantes Mensual.
Pago del Impuesto Municipal Mensual o Anual con 10% de descuento.
Declaracién Jurada de Rentas de Personas Juridicas.

Declaracién Jurada Municipal del Distrito de Panama (Final).

Pago de impuesto sobre la renta de personas naturales y juridicas.

Pago de impuesto de aviso de operaciones.

Pago de impuesto de licencia bancaria (Contribuyentes con periodo fiscal - afio calendario). 31
Pago de la primera cuota del Impuesto de Inmueble (beneficio 10% de descuento). 28 30

El Salvador

Enero Febrero Marzo Abril
Anticipo a cuenta del Impuesto sobre la Renta (Arts. 151 y 152 Cddigo Tributario).
Retencidn por servicios de cardcter permanente (Art. 155 Cédigo Tributario).
Retencién por prestacion de servicios (Art. 156 Cédigo Tributario).

Retencién a sujetos no domiciliados (Art. 158 Cédigo Tributario).

Declaracién y Pago del Impuesto de IVA (Art. 93 y 94 LIVA).

Retencién IVA a sujetos no domiciliados (Art. 162 Cédigo Tributario).

Percepcién IVA a sujetos domiciliados (Art. 163 Cédigo Tributario). 16 14 14 22
Informe de Donaciones (Art. 146 Cédigo Tributario).

Declaracién y Pago de Impuestos Especificos y Ad-Valorem y Contribucién Especial Turismo (Gaseosas,
Tabaco, Bebidas Alcohdlicas, Armas de Fuego, Municiones y Productos Pirotécnicos).

Declaracién del impuesto sobre las llamadas telefénicas provenientes del exterior que terminan en El Salvador.
Declaraciéon impuesto especial a los combustibles.

Informe Mensual de Ventas a Productores, Distribuidores o Detallistas de Productos de Tabaco.

Actualizacién de direccién para recibir notificaciones (Art. 90 Cédigo Tributario). 16

Informe de autorizacién de sistemas contables, libros legales y libros IVA (Art. 149-C Cédigo Tributario). 16 22
Estado de origen y aplicacién de fondos (Art. 146 Cédigo Tributario). 16 22
Informe Mensual de Retenciones, Percepcion y Anticipo a Cuenta IVA (Art. 123-A Cédigo Tributario).

Informe Mensual de Documentos Impresos a Contribuyentes Inscritos en IVA (Art. 116 Cédigo Tributario). 23 21 21 29
Informe de importadores, distribuidores y fabricantes de vehiculos (Art. 12 L. Primera Matricula). 23

Informe semestral sobre el registro de inmuebles (CNR) (Art. 121 Cédigo Tributario).

Informe semestral sobre la constitucién, transformacién, fusion o liquidacién de sociedades (CNR) (Art. 121 C6digo Tributario).
Declaracién de marcas y precios al ptiblico de productos nacionales e importados (Art. 9 Ley de Impuesto Sobre Productos del Tabaco). 31 28
Informe de operaciones con sujetos relacionados o domiciliados de paises catalogados como paraisos
fiscales, de baja o nula tributacién (Art. 124-A Cédigo Tributario).

Informe anual de retenciones (Art.123 Cédigo Tributario).

Informe sobre realizacién de cirugias, operaciones y tratamientos médicos (Art. 122-A Cédigo Tributario). 31
Informe de proveedores, clientes, acreedores y deudores (Art. 125 Codigo Tributario).

Informe semestral sobre las inscripciones comerciales, industriales, de servicios o de cualquier naturaleza
econdémica (Art. 121 Cédigo Tributario).

Informe sobre socios, accionistas, cooperados y distribucién y/o capitalizacién de utilidades, dividendos
o excedente (Art. 124 Cddigo Tributario).

Informe de instituciones financieras, intermediaros financieros no bancarios y cualquier entidad
financiera publica y privada sobre valores de ingresos, costos y gastos consignados en el Estado de
Resultados o en el Estado de Ingresos y Gastos, de solicitantes de préstamos, créditos o financiamientos 31
(Art. 120-B Cdédigo Tributario).

Informe anual de ventas a usuarios de alcohol etilico, metilico, isopropilico y butilico y ventas a
distribuidores o intermediarios de bebidas alcohdlicas (Art. 45-F Ley Reguladora de la Produccién y
Comercializacién del Alcohol y de las Bebidas Alcohdlicas.

Informe sobre inventario (Art.142 Cédigo Tributario).

Declaracién de Impuesto sobre la Renta anual (Art. 48 L. Renta).

Informe de ganancias y/o pérdidas de capital, balances generales y estado de resultados para contribuyentes
que lleven contabilidad formal y conciliacién de la utilidad o pérdida (Art. 91 Cédigo Tributario).
Declaracién del Estado Patrimonial personas naturales (Art. 91 Cédigo Tributario). 30




Republica Dominicana
Enero Febrero Marzo Abril

Pago de Impuesto Selectivo al Consumo de combustibles (especifico). 2,9,16,23 6, 13, 20 6, 13, 20 3,10, 17
Pago de Impuestos de Casinos. y30 y 28 vy 27 v 24

Pago de Impuestos de Tragamonedas. 7 5 5 7

Pago Ad-Valorem de los Combustibles. 7, 13, 20, 3,10, 17, 3,10, 17, 7,14, 21
y 27 y 24 21,24y 31 y 28

Norma 01-07 remisi6n de los archivos de datos costos y gastos para personas juridicas que no presenten
declaraciones de ITBIS y no efecttien retenciones de dicho impuesto con fechas de cierre 31 de
diciembre.

Remision de los archivos de datos de informaciones de personas juridicas con fecha de cierre al 31 de
diciembre correspondiente a:

Detalle de ventas de bienes y servicios (Formato 607).

Informaciones sobre los NCF Anulados (Formato 608).

Informaciones sobre pagos realizados al exterior (Formato 609). 3
Reporte de compra de divisas (Formato 612), para contribuyentes con fecha de cierre de 31 de
diciembre.

Reporte de venta de divisas (Formato 613), para contribuyentes con fecha de cierre de 31 de diciembre.
Presentaci6n de la declaraciéon jurada de Impuesto a la Vivienda Suntuaria y Solares Urbanos No
Edificados (IPI/IVSS).

Presentacion y pago de otras retenciones de Impuestos sobre la Renta y retribuciones complementarias.
Contribucién de salida de lineas aéreas (2da quincena del mes anterior).

Pago del Impuesto a la organizacién de juegos telefénicos. 10 10 10 10

Pago de la 1ra cuota del Impuesto a la Vivienda Suntuaria y Solares Urbanos No Edificados (IPI/IVSS).
Pago anticipo mensual Impuesto Sobre la Renta de personas juridicas no acogidas al Procedimiento
Simplificado de Tributacién (PST).

Pago anticipo mensual Impuesto Sobre la Renta personas Fisicas y sucesiones indivisas con actividades 11
comerciales e industriales no acogidas al Procedimiento Simplificado de Tributacién (PST).
Remisién de las informaciones sobre compras de bienes y servicios para contribuyentes del Impuesto
Sobre la Renta y/o ITBIS (Formato 606).

Impuesto sobre ventas de Zonas francas al mercado local. 15 17 17 15

Declaracién Jurada informativa Anual de los agentes de retencién de asalariados ( IR-13)
Impuesto Sobre la Transferencia de Bienes Industrializados y Servicios (ITBIS).

ITBIS contribuyentes acogidos al Procedimiento Simplificado de Tributacién (PST), basado en compras. 17

Impuesto Selectivo al Consumo.

Impuesto Selectivo a las Comunicaciones y a los seguros. 20 20 20 21
Pago del Impuesto a las bancas de apuestas (loterias y deportivas). 22 24 24 22

Contribucién de salidas de lineas aéreas (1era quincena del mes corriente).
Reporte de reembolsos o pagos de reclamaciones ARS personas fisicas (Formato 615). 27 25 25 25
Reporte de pago de comisiones de las aseguradoras y ARS (Formato 616).

Presentacién y pago de la declaracién jurada del Impuesto Sobre la Renta de sociedades con fecha

de cierre 30 de septiembre (en enero) y con cierre de 31 de diciembre (en abril), no acogidas al
Procedimiento Simplificado de Tributacién (PST).

Presentacion declaracion jurada y pago de la 1era cuota del Impuesto Sobre Activos de sociedades

con cierre 30 de septiembre (en enero) y con cierre de 31 de diciembre (en abril), no acogidos al
Procedimiento Simplificado de Tributacién (PST).

Declaracién jurada informativa instituciones sin fines de lucro con cierre 30 de septiembre (en enero) y
con cierre 31 de diciembre (en abril).

Presentacion y envio de las retenciones del Estado (Formato 623) de empresas con cierre de 30 de
septiembre (en enero) y con cierre 31 de diciembre (en abril).

28 30

Pago de la 2da cuota impuesto sobre los activos empresa con cierre 31 de marzo (en enero) y con cierre

30 de junio (en abril), no acogido al Procedimiento Simplificado de Tributacion (PST). 30 30

Reporte de érdenes de combustibles exentos (Formato 624). 30 28 31 30

Declaracién jurada de empleados acogidos a la ley 179-09 sobre deduccion de gastos educativos.
Aceptacion de la declaracién jurada anual del ISR propuesta por la DGII para los asalariados.

Envio de informaciones sobre los comprobantes fiscales de personas fisicas (naturales), que no estén
obligados con el ITBIS y que no efecttien retenciones de dicho impuesto.

Declaracién Jurada del ISR de los contribuyentes acogidos al Procedimiento Simplificado de Tributacién
(PST) basado en ingresos.

Pago de la 1era cuota del ISR de los contribuyentes acogidos al PST basado en ingresos.

Impuesto Sobre la Renta Personas Fisicas y Sucesiones Indivisas no acogidos al procedimiento
simplificado de tributacién (PST).

Pago lera cuota Impuesto Sobre los Activos personas fisicas con Negocio de Unico Duefio.

28

Declaracién informativa de operaciones efectuadas con partes relacionadas o vinculadas (DIOR), para

. . . 31
contribuyentes con cierre 30 de septiembre.

* El Impuesto de Cheques y Transferencias Electrénicas; y el ITBIS retenido por las Compafiias de Adquirencia: enero 3, 10, 17, 24 y 31; febrero 7, 14, 21y
28; marzo 7, 14, 21 y 28; y abril 4, 11, 21 y 25.




| . 7 e
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Las fechas indicadas podrdn variar de acuerdo al dia de vencimiento del evento tributable por cambios en dias de fiestas locales,
asuetos, fines de semana y por modificaciones a las leyes.

Fechas fiscales de Enero a Abril 2014 =Edicién No. 12 = Editado en Panama

Honduras
Febrero Marzo

Industria Forestal (periodo del mes anterior). 6 5 5 7
Tasa de Seguridad Poblacional del Sistema Financiero (2da quincena del mes anterior). 6 5 5 7
Aporte al patrimonio vial. 8 7 7 7
Produccién y consumo de gaseosas y cervezas.
Produccién de Alcoholes y Licores Nacionales.
Impuesto Sobre Ventas.
Impuesto Sobre Ventas telecomunicaciones.
Tasa por llamadas telefénicas de larga distancia internacional (en formulario TGR-1).
Retencién Impuesto sobre ventas al Estado.
Retencion 12% ISV Grandes Contribuyentes, Articulo 8 de la Ley del ISV (Acuerdo 215-2010).
Casinos juegos de envite Azar.
Premios de urna de Loteria Nacional de Beneficencia.
Tasa Especial de Seguridad Poblacional (Comidas y Bebidas bajo regimenes especiales; Casinos y
Maéquinas Tragamonedas; Telefonia Mdvil).
Retencidén en la fuente asalariados.
Retencién del 12.5% (Art. 50 LISR).
Retencién a No Residentes (Articulo 5 de la Ley del ISR). 10 10 10 10
Retencién Dividendos o Utilidades.
Retencién intereses (art.9 del Decreto 110-93).
Retencién anticipo 1% del ISR (Art. 19 del decreto 17-2010).
Retencién impuesto cedular sobre renta por alquiler habitacional.
Retencion ISV por tarjetas de Débito y Crédito.
Impuesto del 5% por venta de boletos de loteria electrénica, rifas y encuestas a través de celular, correo
electrénico o por otro medio de comunicacion televisivo, radial, electrénico, digital, telematico o
analdgico.
Retencién del 10% de ganancia de capital por promociones, sorteos, encuestas, rifas a través de celular,
correo electrénico o por otro medio de comunicacion televisivo, radial, electrénico, digital, telematico o
analdgico.
Retencién del 12.5% a profesionales de la medicina, microbidlogos y técnicos en rayos X; médicos
que emitan certificaciones médicas; miembros del Colegio de Abogados de Honduras que emitan
Certificados de Autenticidad (Periodo Enero 2014).
Impuesto selectivo al consumo.
Tasa por servicios turisticos.
Produccién y consumo sobre cigarrillos de produccion nacional.

; h 15 14 14 14
Impuesto sobre ventas lineas aéreas.
Declaracién Mensual de Retenciones.
Contribucién Especial Transacciones Financieras Pro-Seguridad Poblacional (DEI-530).
Declaracién Jurada Informativa de retenciones DMR (DEI-540) periodo diciembre 2013. 15 17 17 15
Tasa de seguridad poblacional por transacciones financieras (1ra quincena del mes corriente). 20 20 20 21
Declaracién informativa bolsa de valores (periodo 2013). 31
Declaracién anual de Socios y participacion de utilidades (periodo 2013). 28
Industria Forestal (Pago Periodo 2013).
Declaracién (Informativa) Anual de Créditos del impuesto sobre ventas (DAC).
Contrato de Alquileres (Periodo 2013).
Impuesto Sobre la Renta.
Aportacién Solidaria Temporal.

. 31

Activo Neto.
Impuesto a las Ganancias de Capital.
Contribucién Especial del Sector Cooperativo 3.6%.
Contribucién por excedentes de Operaciones.
Instituciones Educativas.
Impuesto Cedular Sobre Renta por Alquiler Habitacional (Periodo 2013). 30

*La Retencion Impuesto sobre Ganancias de capital a no residentes (2%), y la Ganancia de Capital para residentes (10%) se pagan dentro de los diez (10)
dias calendario siguientes a la transaccién.
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Contactos

- PwC Costa Rica
Edificio PwC
Los Yoses, San Pedro de Montes de Oca
125 metros al oeste de la Camara de
Industrias
Tel: +506 2224-1555
Fax: +506 2253-4053
Apartado postal 2594-1000
San José — Costa Rica

Socios Oscar Piedra, Ignacio Pérez, José
Naranjo, Carlos Barrantes y Luis Garrido.

- PwC El Salvador

Centro Profesional Presidente

Ave. La Revolucidén y Calle Circunvalacion
Colonia San Benito

Tel: +503 2243-5844

Fax: +503 2243-3546

Apartado postal 695

San Salvador - El Salvador

Socios Maria Cejas y Carlos Morales Recinos.

: 7
- PwC Panama
Edificio PwC, Ave. Samuel Lewis y
calle 55 E
Urbanizacién Obarrio - Panama
Tel: +507 206-9200
Fax: +507 264-5627
Apartado postal 0819-05710
Panama - Repuiblica de Panama

Socios Angel Dapena, Marisol Arcia,
Diana Lee, Victor Delgado,
Francisco Barrios y Edereth Barrios.
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- PwC Guatemala
Edificio Tivoli Plaza
6a Calle 6-38 Zona 9, 4to Nivel
Tel: +502 2420-7800
Fax: +502 2331-8345
Apartado postal 868
Ciudad de Guatemala — Guatemala

Socios Dora Orizabal, Otto Dubois, Edgar
Mendoza, Fernando Leonel Rodriguez y
Rony Maldonado.

- PwC Nicaragua
Edificio Cobirsa II
Km 61/2 Carrretera a Masaya, 3er piso
Tel: +505 2270-9950
Fax: +505 2270-9540
Apartado postal 2697
Managua — Nicaragua

Socios Francisco Castro Matus y
Alvaro Artiles.

- PwC Reptiblica
Dominicana

Edificio Novo-Centro, en la Ave. Lope de
Vega #29, piso PwC

Tel: +809 567-7741

Fax: +809 541-1210

Apartado postal 1286

Santo Domingo — Reptblica Dominicana

Socios Ramon Ortega, Fabian Mendy,
Raquel Bourguet, Jeffrey Johnson,
Denisse Sanchez, Rafael Santos,
David Urcuyo, Omar delOrbe,
Andrea Paniagua y Juan Rivero.

- PwC Honduras

Col. Loma Linda Norte, Diagonal Gema Ne° 1,
Bloque F, 3era Calle

Tel: +504 2231-1911 / 2239-8707 al 09
Fax: +504 2231-1906

Apartado postal 3700

Tegucigalpa — Honduras

Entrada Principal Col. Orquidea Blanca

14 Avenida Circunvalacion Noroeste, 10 Calle
Tel: +504 2553-3060

Fax: +504 2552-6728

Apartado postal 563

San Pedro Sula - Honduras

Socios Wilfredo Peralta, Ramén Morales y
Roberto Morales.
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