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En tiempos volatiles las empresas son suceptibles de enfrentar diversos niveles de riesgo

Sintomas*

Sintomas de
capital de
trabajo
insuficiente

Sintomas de
fallas de control
interno

Sintomas
de poca
rentabilidad
operativa

Sintomas de
bajo retorno
de inversiones

* No exhaustivo

e Flujos de efectivo marginal

e Capital de trabajo limitado

e Cuentas por pagar altas

e Cuentas por cobrar altas

e Inventarios con baja
rotacion

e Crédito Restringido

e Gobierno Corporativo
poco involucrado

e Falta de identificacion
de riesgos y de politicas
para su administracion

e Control interno débil

e Retrasos en el pago
de impuestos

e Gastos excesivos

e Bajo control de
autorizaciones

e Presupuestos inalcanzables

e Fijacion de precios
inadecuada

e Costos poco competitivos

e Activos improductivos

® Poca rentabilidad

e Activos obsoletos

e Capacidad ociosa

® Segmentos pocos
rentables

e Fiera competencia

Etapas de Riesgo

Con Problemas

Financieros

e |Insuficiente flujo
de efectivo
e Pasivos excesivos
e [nventarios excesivos
e Cartera vencida
e Crédito suspendido

e Gobierno Corporativo
inexistente

e Falta de control interno

® Riesgos no administrados

e Incumplimiento de
normatividad

e Decision equivocada de
financiamiento con
el fisco

e Gastos superfluos
e Despidos / alta rotacion
e Activos en desuso
e Margenes magros

e Activos en desuso

e Segmentos demandantes
de efectivo

e Problemas de deterioro

e Competencia desleal

e Falta de solvencia

e Capital de trabajo
negativo

e Quebrantos de cartera

e Inventario obsoleto 6
lento movimiento, sin
capacidad de reposicion

e Pasivos fuera de control

e Alta exposicién a riesgos
regulatorios
e Fraudes o malos manejos
e Demandas
e Litigios
e Omision en el pago
de impuestos

e Rotacion de alta gerencia
e Incumplimiento

de obligaciones
e Margenes negativos

e Desincorporacion
de activos
e Postores interesados
e Escisiones del negocio
e Asociaciones estratégicas

Concurso

Mercantil

e \/enta de inventario
por lotes
e \Venta de cartera masiva
e |dentificacion de
proveedores preferentes

e Pugnas de accionistas
e Demandas
e Litigios, incluidos

los fiscales

e Liguidacion de planta
productiva

e Liguidacion de Activos

e Fusiones y adquisiciones
de empresas en
situaciones problematicas
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En una recesion, las compafifas tienden a enfrentar mayores riesgos

- La reduccién de crédito de las instituciones financieras, lleva a las empresas

Los créditos en el mercado a enfrentar falta de liquidez en el mercado

se reducen - Al tener condiciones mas estrictas en los préstamos bancarios, se genera

una contraccion tanto en la producciéon como del consumo

- La recesion tiene un efecto directo en el gasto del consumidor
El gasto del consumidor decae
- Se espera una disminucién en el crecimiento del producto interno bruto

- El deterioro de la demanda de consumo tendra un impacto en las utilidades
esperadas en 2008 y 2009 y por lo tanto se reducira la productividad

- La reduccién de utilidades, aunada a la falta de crédito, limitara los fondos
disponibles para la inversion de capital

Estos riesgos se traducen en un ambiente inevitable
de crisis econémica. La solucion es, sin duda, propiciar
oportunidades que generen valor al negocio.

Fuente: Analyst Reports, The Economist, Economic Intelligence Unit, Deloitte Analysis.
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El Enterprise Value Map™

Valor del Negocio

Incremento

Margen operativo

(después de impuestos)

Politica Ventas, gastos generales Costo Planeacion
de precio y administrativos de ventas Fiscal

de ingresos
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Eficiencia de activos Expectativas

Propiedad Cuentas por cobrar Fortalezas Factores
planta y equipo y por pagar de la empresa externos

El Enterprise Value Map™ es una representacion gréfica de las
conexiones entre los impulsores clave de valor, como el crecimiento
en los ingresos, margenes y otros, y los procesos y tacticas que
los afectan. Este grafico permite analizar lo que una compaififa
puede hacer, identificar las iniciativas mds importantes y la manera
como se crea valor.

Mientras que las tdcticas especificamente varian dentro de una
organizacion, el Enterprise Vale Map™ ha probado ser especialmente
util al alinear los esfuerzos corporativos para incrementar el valor
de la empresa y ayudar a las compafias a entender no sélo lo que
hacen, sino por qué.

Esta herramienta le ayuda a saber en donde emplear mds recursos
y tiempos, como ejecutar acciones de la manera correcta y, finalmente,
c6mo triunfar en un entorno de negocios altamente competitivo.



Administrando empresas en tiempos volatiles

Fundamentos

Planeacién de escenarios y analisis
de portafolio

Los consejos de administracion y

la direccion necesitan entender

y cuantificar la exposicion potencial

de la empresa a la volatilidad y al cambio,
y evaluarla contra el portafolio actual.

Durante los Ultimos 24 meses prevalecieron las expectativas
de un crecimiento continuo, pero hasta hace poco, algunos
consejos de administracion vieron el cambio en el entorno
econémico como un punto clave de la agenda. El consejo
de administracién debe entender cuéles son los impulsores
clave que sostienen las expectativas de las utilidades y
el impacto del cambio

e | a planeacion de escenarios ayuda a saber como responder
a la competencia, a los clientes, proveedores o a los cambios
en el entorno econémico o financiero

e Ahora es un buen momento para revisar el portafolio actual,
considerando el nuevo contexto estratégico que surge de la
planeacion de escenarios

Modelos financieros de flujo
de efectivo y de negocios

Los impulsores del negocio y las decisiones
clave deben modelarse para pronosticar el
flujo de efectivo y las utilidades, asi como
medir los resultados financieros contra el
maximo riesgo aceptado.

e Es importante vigilar la situacién de liquidez actual
y la proyectada

e Deben analizarse los escenarios para evaluar el impacto
del cambio en los impulsores clave del negocio

e Es fundamental cuantificar el pronéstico de la utilidad
después de impuestos

Administracion de la informacion

Es necesario identificar la informacion y su
origen para detallar sobre los problemas de
negocios Yy resolverlos.

e Por lo general, las empresas no utilizan toda la informacién
disponible para respaldar las decisiones que toman

e La tecnologia y las técnicas actuales pueden optimizar
casi toda la informacién

e | 0s andlisis y modelos de la informacién clave pueden
encargarse a terceros para lograr un uso de la informacién
mas inteligente y efectivo

Informes al consejo de administracion
y a la alta direccion y buen gobierno

Es importante evaluar que la informacion

que reciben el consejo de administraciéon
y la alta direccion sea precisa, confiable,
oportuna y factible.

e ;El consejo de administracion y la alta direcciéon estan
satisfechos con la informacién que reciben en términos
de oportunidad, vision de futuro y calidad?

e ;Existe transparencia entre los informes al consejo y
los sistemas de donde salen?

¢ ;Han cambiado los indicadores clave de desempenfo para
satisfacer las exigencias del mercado y estan alineados
con los incentivos?

e ;La estructura de gobierno del consejo de administracion
es eficiente para anticiparse y responder a la turbulencia
del mercado?

Administracion del talento

Es importante confirmar las prioridades
de la organizacién en cuestion de talento,
identificar las brechas y evaluar las
estrategias Optimas para la empresa

en esta materia.

e Muchas empresas gastan demasiado en programas de talento
gue aplican una sola vez y que no crean soluciones efectivas

o Copiar las practicas de los competidores en materia de talento
no funciona ya que las empresas tienen estrategias de negocios,
de clientes y de productos que son particulares

e La administracion del talento empieza por recopilar hechos
gue ayudan a comparar las capacidades contra el plan
de negocios



Remuneraciones y recompensas
con base en el desempeio

Dado que existen nuevas regulaciones

y una mayor vigilancia en torno a la
compensacion de los ejecutivos,

las empresas deben asegurarse de que
cuentan con un sistema de remuneraciones
que funciona eficientemente y que sf
vale la pena defender.

Administrando empresas en tiempos volatiles

e Es necesario apoyar al Comité de Remuneraciones del Consejo
con asuntos de gobierno, revelacién de informacién y
contrataciones de altos directivos; asesoria en administracion
de remuneraciones, andlisis de desempero, benchmarking
de remuneraciones, planes de recompensas con base en

el desempefio, asi como vigilancia y recompensa por fusiones
y adquisiciones

Manejo de las expectativas de recompensa de los ejecutivos,
su motivacion y retencion durante los tiempos econdmicos
dificiles

Uso del andlisis de desempefio para resolver objetivamente
problemas de recompensas

Sistema integral de Gobierno,
Riesgo y Cumplimiento (GRC)

La adecuada alineacién entre las
funciones de Gobierno y supervisién,
la administracion efectiva e inteligente
de Riesgos y la prevencion del
Cumplimiento regulatorio, optimizan
recursos, generan ahorros y fortalecen
la toma de decisiones.

e |dentificar riesgos y administrarlos de una manera inteligente,
implementando mejores practicas de procesos y control interno.
e Desarrollar protocolos de Gobierno Corporativo, familiares
y de sucesion
e Anticipar y administrar el entorno regulatorio (legal, fiscal,
ambiental, laboral, etc.)
Disefando procesos y controles que contengan la mitigacion
de riesgos y aspectos regulatorios y que a su vez sean
supervisados e informados a los érganos de Gobierno
establecidos
En consecuencia, se obtiene una perfecta alineacién de los
aspectos de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento, que convergen
dentro de los procesos de negocio.

Prevencion y deteccion de conductas
no éticas y fraude

En un ambiente social y de negocios con
mayores exigencias, las empresas deben
identificar oportunamente las conductas
inapropiadas y/o no éticas, asi como

el fraude, ya que un ambiente sano de
negocios refleja importantes reducciones
de costos asociados.

! (2008 ACFE report to the nation on occupational fraud & abuse, Executive Summary)

e Una de las conductas mas preocupantes y visibles para las
empresas es el fraude. “Actualmente, a nivel global, la pérdida
por este rubro representa el 7% de los ingresos de una
compania promedio aplicada en el proyecto, con resultados
a nivel global de aproximadamente US$ 994 billones
en pérdidas por fraudes”!
Las conductas no éticas generalmente ocurren porque la
gente tiene la necesidad, ve la oportunidad y comete el ilicito,
esto derivado por factores externos o internos o por la misma
personalidad del individuo que posee tendencias a caer en
dicho actos
e Algunas de las consecuencias que presentan las empresas
afectadas por fraudes son: Desaceleracion en el crecimiento,
falta de liquidez, recorte de ndmina, recorte de gastos y en
casos extremos la quiebra de la empresa
e Sabemos que los mecanismos tradicionales como la auditoria
interna, controles internos y la auditoria externa son actividades
gue juntas representarian un porcentaje alto de efectividad;
pero esta se ve afectada por cuestiones de comunicaciéon
interna entre las areas. Adicionalmente los fraudes en
las empresas se detectan por estos departamentos hasta
18 meses despues; sin embargo, para establecer un programa
completo de prevencion y detecciéon de actividades no éticas
y fraude dentro de la empresa el método mas efectivo al dia
de hoy es la denuncia anénima.
(Denuncia anénima 46.20%, accidente 20%, Auditoria interna 19.4%,
Controles internos 23.3%, Auditoria externa 9.1% y notificado
por policia 3.2%)'
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Ingresos
' Aseguramiento de los ingresos
' Las empresas deben asegurarse de
N e -
T identificar que todos los ingresos y
% * dinero que se les adeude, estén bien

cuantificados y, finalmente, efectivamente
cobrados.

e | as organizaciones con problemas de informacion, sistemas
no integrados o cobranza de ingresos manejada por terceros
estan en mayor riesgo

e El riesgo aumenta con el nimero de transacciones, de ajustes
y de reembolsos

¢ | as anomalias surgen conforme la complejidad para calcular
el precio o cuando éste cambia frecuentemente, o bien,
cuando hay convenios de regalias con los clientes

Determinacién de precios

Conviene utilizar la determinacion de
precios como un impulsor poderoso para
mejorar el desempefio financiero. La
mayoria de las empresas pone poca
atencién al fijar, administrar y capturar
el precio.

e L a diferencia entre el precio de lista y el precio pagado
es importante debido a la falta de control de precios

e La experiencia de Deloitte con companias publicas demuestra
gue es posible mejorar el margen entre 3% y 5% soélo con
controlar los precios

e Menos del 3% de las empresas administra, comunica
y ejecuta sus estrategias de precios eficientemente

Crecimiento

Conviene establecer un marco de trabajo
estricto para desarrollar una estrategia
de crecimiento.

e Las organizaciones obtienen una mejor perspectiva del
desempeno de su crecimiento cuando separan las fuentes
gue lo generan (fusiones y adquisiciones, participacion
de mercado o el propio impulso)

e | as oportunidades para un crecimiento redituable aumentan
cuando se desarrollan clusters mas pequefios y se entiende
su nivel de madurez

¢ Analizar el crecimiento genera mediciones estratégicas para
el consejo de administracion y la alta direccion, agilizando
el proceso de planeacion y estrategia

Investigacion de fraude / revision
forense / preparacion para litigios

Es importante identificar y responder
a situaciones de fraude, conflictos de

contratos y a las obligaciones, negligencia,
infracciones a la propiedad intelectual

y circunstancias similares que pueden
afectar negativamente la rentabilidad y
reducir drasticamente la productividad

y la moral de la empresa.

interés, violaciones al codigo de conducta
corporativo, incumplimiento de regulaciones,
interrupciéon del negocio, violaciones a los

e Un comportamiento fraudulento, tanto de empresas como
de personas, generalmente es mas visible e inclusive puede
incrementarse durante las épocas de desafio econémico

e Conviene realizar una evaluacion cuantitativa y cualitativa
para aislar y analizar los supuestos dafos, ya que esto dara
una comprension mas clara del impacto en la organizacién

e La revision puede facilitar la cuantificacion de las pérdidas
reales o potenciales, minimizar el riesgo de fraude, localizar
la solucion de disputas comerciales y litigios financieros
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Segmentacién de clientes e Existen oportunidades cuando hay muchos clientes a través
de diversos canales
Es importante entender el comportamiento e Cada organizacion tiene informacion que es facil de conseguir

de los clientes para retener y venderles mas y que puede utilizarse para analizar el comportamiento

a los actuales, ganar nuevos clientes de los clientes

redituables y mantener o incrementar * No es poco comUn mejorar de tres a siete veces en materia

las utilidades. de retencion y prospeccion de clientes

Estrategia y ejecucion de fusiones e Las empresas estan llevando a cabo una actividad continua

y adquisiciones de fusiones y adquisiciones para crear una ventaja competitiva
y explotar transacciones que constituyan oportunidades

Conviene que las empresas desarrollen ¢ ;La empresa cuenta con una estructura interna adecuada,

una estrategia de fusiones y adquisiciones asi como con gente capaz para llevar a cabo las fusiones y

para aprovechar las oportunidades del adquisiciones? ¢La actividad de fusiones y adquisiciones

mercado y construyan las habilidades estd ligada a la estrategia corporativa?

internas para ejecutarla. ¢ ;Se han establecido objetivos claros de fusiones y adquisiciones

que permitan una alineacion estratégica y que protejan
contra las malas decisiones en tiempos de volatilidad?

Valor del Negocio

Incremento
de ingresos

Politica
de precio
v v v
. Mantener Aprovechar
Conseguir . Fortalecer
y acrecentar los activos )
—  nuevos - . —~ lafijacion
. los clientes que generan .
clientes R de precios
actuales ingresos
Innovacién Innovacién Manejo Manejo de
P| en productos | | en productos de activos / B demanda
y servicios y servicios efectivo y oferta
Mercado- Manejo Optimizacion
g tecnia N
de cuentas de precios
y ventas

B Retencion

Venta nuevos
productos
a mismos
clientes / venta
mas productos
a mismos
clientes
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Costo

Reduccién de costos

A pesar del los impactos en los ingresos
brutos, la rentabilidad puede mantenerse
a través de una reducciéon controlable

y sostenible de costos y mejorando

la eficiencia de los procesos.

e L a reingenieria de los procesos ineficientes puede reducir
costos y eliminar trabajo que no agrega valor

¢ ;Se estan abordando los gastos controlables
con determinacion?

e Para que las iniciativas de reduccion de costos perduren,
se requiere de una administracion de proyecto eficiente,
liderazgo efectivo y comunicacion

Compras / Cuentas por pagar

Conviene consultar la informacion de
compras y cuentas por pagar para
identificar las recuperaciones financieras
y las oportunidades para optimizar

el gasto.

e Existen oportunidades importantes para las empresas
con muchos proveedores, acuerdos y transacciones
¢ En materia de procuracién, no es inusual ver recuperaciones
financieras de cinco a diez veces los honorarios y la identificacion
de oportunidades de compra de diez a quince veces los honorarios
e Mientras mayor sea el nimero de divisiones, de sistemas,
de equipos internos y de ubicaciones que participan en
las compras, las oportunidades seran mayores

Revision de contratos

Es importante administrar los riesgos

de la empresa en su conjunto para
asegurarse de que solo les esta pagando
a sus asociados de negocios y proveedores
lo que debe.

e Es necesario ser mas estrictos en materia de control de costos
e Las empresas frecuentemente no cuentan con los sistemas
o los procesos de administracién de datos para hacerle frente
a esta situaciéon compleja, y como consecuencia le pagan de
mas a sus proveedores
e ;Los distribuidores cumplen realmente con los criterios
para obtener los descuentos que estan exigiendo?

rv‘

‘'

Correcto cumplimiento, planeacién
y optimizacion fiscal

Conviene, tanto cumplir correctamente
y en tiempo con las obligaciones fiscales,
como aprovechar las oportunidades de

planeacion fiscal disponibles para administrar
el riesgo de manera eficiente y maximizar

el valor para los accionistas.

e ;Se tienen establecidos los controles necesarios para que
se evite incurrir en costos innecesarios derivados del
incumplimiento o retraso con las obligaciones fiscales?

e ;Sus estrategias fiscales se adaptan al clima de negocios
actual? ¢Esta llevando a cabo una planeacion eficiente en
torno a la reestructura de la deuda interna, a la planeacion
y el financiamiento transfronterizos, a la determinaciéon de
tasas de interés o a la solicitud de todos los incentivos
fiscales disponibles en materia de investigacion?

e La utilizacion de las pérdidas fiscales de otros ejercicios y

las actuales, asi como de créditos fiscales es imprescindible

e | as empresas, por lo general, procesan una gran cantidad
de datos de impuestos por bienes y servicios en forma tardia
para obtener créditos fiscales. Las constantes demoras en
el proceso dan por resultado un monto permanente de
impuestos por bienes y servicios “en préstamo” a las
autoridades fiscales

¢ Dada la entrada en vigor del IETU se tiene estimado el efecto
combinado con el ISR al cierre del ejercicio y la implantacién
de medidas que eviten cubrir impuestos en exceso



Cadena de suministro

Si las empresas cuentan con una mejor
estrategia y ejecucion de la cadena de
suministro, a través de la procuracion,
manufactura y distribucién, se podria
reducir los costos, elevar los niveles de
servicio e incrementar el flujo de efectivo
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e La eficiencia en el proceso y suministro de pedidos eliminan
cuellos de botella, minimizan el nimero de pedidos no
surtidos, retrasos y errores

e | as mejoras en los proceso de suministro fisico de productos
reducen los costos de distribucion y de transporte

e Una mayor calidad en los pedidos y en el suministro fisico
mejora el flujo de efectivo, reduce errores y mejora
la disponibilidad de existencias y los niveles de servicio

Sustentabilidad / manejo
de desperdicios

La mejora en la sustentabilidad del
negocio, los recursos y la administracién
de desperdicios, representa un costo
operativo importante para cualquier
empresa. Los controles y procesos
eficientes no sélo minimizan el riesgo,
sino que también proporcionan
oportunidades de ahorro importantes.

e |a informacion de los procesos operativos del negocio y
las mediciones de un solo tipo para materiales comprados /
producidos y los volumenes resultantes de desperdicio son
componentes esenciales para una estrategia de administracion
de desperdicios eficiente

e | as companias pueden mejorar la administracién de costos
a través de la identificacion de soluciones estratégicas para
reducir costos y mejorar el impacto ambiental y social

Valor del Negocio

Margen operativo
(después de impuestos)

Ventas, gastos generales
y administrativos

Costo Planeacién

de ventas

Fiscal

y facturacion de produccion

y mercancia)

Gestion
del negocio

v

Manejo
financiero

Mejorar la Mejorar Mejorar la Mejorar .
N R L L Mejorar
eficiencia de la eficiencia eficiencia del la eficiencia AN
R . . = = o eficiencia
la interaccién corporativa / desarrolloy de logistica ISR
con el cliente los servicios la produccion y prestacion
compartidos de servicios
Manejo
. TI, telecomu- e
Mercadotecnia ly nicaciones b Desarrollo Logisticay ISR
y publicidad de productos distribucion
y redes
»  Ventas i Propiedades P Materiales | B C(?meyfla—
lizacion
servicio Recursos Prestacion
By soporte > Humanos » Produccion de servicios
aclientes
Compras
Entrega (excepto
¥ de pedidos materiales
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Activo

Generacion de efectivo y conservacion
de liquidez

Conviene trabajar en la mejora permanente
del flujo de efectivo, a través de la
liberacion del capital de trabajo y

la mejora de las disciplinas en torno

a la administracion del efectivo.

e | as empresas que manejan el efectivo adecuadamente asignan
un alto valor a la administracion de la liquidez en los
indicadores clave de desempefo de la administraciéon

La desconexiéon entre ventas y mercadotecnia y entre

la planeacién de la demanda y las compras pueden llevar
a una reduccién importante del capital de trabajo

Un analisis fiscal también puede identificar oportunidades
en derechos aduanales, impuestos estatales, impuestos
sobre el valor agregado y detectar pagos duplicados a
proveedores que ocurren con mas frecuencia de lo que
uno se imagina

Tratamiento contable del valor
razonable / due dilligence para
determinar el valor razonable

Es importante determinar el valor razonable
en lo que se refiere a pruebas de deterioro
del crédito mercantil, instrumentos
financieros (swaps de tasas de interés,

de tipo de cambio, instrumentos derivados
libres de deuda, derivados implicitos,
opciones de compra de acciones por
parte de los empleados) e inversiones.
Conviene establecer politicas de
administracion de riesgos en torno a

la valuacién y revisar el impacto de los
cambios en las normas contables.

e Como consecuencia de la actual volatilidad de los mercados
de capitales, conviene reconsiderar las valuaciones

e E| proceso para determinar el valor razonable debe poder
defenderse e incluir distintos y corroborativos enfoques de
confirmacion de la valuacion, de anélisis de la informacion,
y supuestos, el andlisis de estrés y sensibilidad, asi como
la prueba de modelos

e Las politicas contables relativas al valor razonable durante
el proceso de produccién de la informacion financiera,
deben considerar los cambios a las normas contables

Revision de la administracién
de riesgos de la tesoreria

Es fundamental revisar la politica de
administraciéon de riesgos, la determinacion
de precios y la valuacion de los
instrumentos financieros y los informes

al consejo de la tesorerfa.

e L as politicas de administracion de riesgos deben probarse
de nuevo a la luz de la actual volatilidad en los mercados
financieros

e Los consejos de administracion desean conocer cémo
pueden verse afectadas las utilidades por la volatilidad
del mercado, asi como el impacto de la contabilidad de valor
razonable en el balance general

¢ Los modelos inadecuados para determinar precios pueden
exponer a las compafias a riesgos no deseados

Administracion del capital

Se debe desarrollar un enfoque para la
administracion de capital que incorpore
areas clave de riesgos, incluyendo calculos
del capital, mejoras en el uso del capital

y la administracion de riesgos empresariales.

¢ El monto de capital que se tiene, asi como la manera en que
se estructuran y/o valUan estos activos son vitales para evitar
una falta de liquidez grave o la quiebra

¢ | a mayor incertidumbre econémica y la complejidad de los
instrumentos financieros han incrementado la importancia
de la administracion del capital y han intensificado la necesidad
de tener un mayor conocimiento del riesgo

¢ La administracion del riesgo y los requisitos reglamentarios
correspondientes han creado la necesidad de cuantificar
los elementos de riesgo



Estrategia y ejecucion de desinversiones

Es importante ayudar a los directores
corporativos a revisar su portafolio y
determinar dénde estan las oportunidades
gue generan valor, asumiendo un criterio
de analisis tanto de valuacion como

de mercado.

Administrando empresas en tiempos volatiles

e Debe mantenerse un portafolio de negocios apropiado
en el entorno volatil actual y el que se espera a futuro

¢ Una portafolio desequilibrado puede dar por resultado
penalizaciones en el mercado, como los precios de la acciéon
por debajo del promedio en el mercado o una compra hostil

e Conviene considerar el alto grado de dificultad requerido
para lograr una separacién exitosa y la complejidad que
conlleva la transferencia de informacion para seleccionar
la mejor opcion de separacion

Integraciéon post-compra / separacion
previa a la venta

Ya sea que se aborden las actividades de
integracion o las de separaciéon derivadas
de una fusién o una adquisicién, conviene
utilizar las técnicas enfocadas en la
administracion de proyectos para evaluar,
ejecutar y vigilar el manejo adecuado

de las actividades relativas a los clientes,
costos de operacion, sistemas, eficiencia
de los activos y en la alineacién o
redefinicion de las estrategias

Valor del Negocio

e Una estrategia y un plan claro para acelerar la creacion
de valor para los accionistas son especialmente criticos
en el mercado actual

e Se requiere una comunicacion y un plan de administracion
claros para manejar el cambio y asegurarse de retener
al talento clave

e |a movilizacién de un equipo bien estructurado y experimentado
es necesaria para impulsar la integracién de manera eficiente
y efectiva, asi como para alcanzar rapidamente el nivel deseado

Eficiencia de activos

Propiedad Cuentas por cobrar
planta y equipo y por pagar
Mejorar Mejorar Mt?jgrar .

_| laeficiencia o efiJciencia _ la eficiencia
de propiedad del inventario de cuentas
plantay equipo por cobrar

y por pagar
Cuentas,
Propiedades e Productos pagarés
. K > .
infraestructura terminados e intereses
por cobrar
Trabajos Cuentas,
Equipo en proceso pagarés
y sistemas y materias e intereses
®[  primas »|  por pagar




Administrando empresas en tiempos volatiles

Expectativas

Asesoria sobre deuda y estrategia
de reestructuracion financiera

Al contar con planes de reorganizacion
operativa y de reestructura financiera
que sean creibles, se puede conseguir
el apoyo de los expertos financieros,
tanto actuales como nuevos. Para
mantener la credibilidad, es fundamental
presentarles un plan de reestructura
antes de que se incumpla un contrato.

e Es importante evaluar y vigilar el impacto que tienen los retos
del mercado en las estructuras financieras incluyendo los
niveles de apalancamiento, programas de vencimiento, tasas
fijas vs. tasas variables, cumplimiento de contratos, etc.

Al asumir una posicién proactiva y presentar propuestas
creibles permite al deudor mantener el control

Deloitte puede apoyar a través de sus relaciones con acreedores
e inversionistas en “situaciones especiales”, para lograr
restablecer las relaciones de los acreditados en problemas

Revision de proveedores

Resulta fundamental entender y mitigar
el estrés financiero de los proveedores
clave, asi como garantizar la certeza de
los suministros.

Las dificultades financieras de un proveedor clave pueden
detener la cadena de suministro, ocasionar pérdida en

las ventas y dafar la reputacion de la empresa

Aunque muchas organizaciones verifican la situacion crediticia
de sus clientes, pocas saben si sus proveedores clave
realmente tienen solidez financiera

Es esencial que los proveedores clave tengan la capacidad
de crecer con la empresa o de hacer negocios a través de
las variaciones en la demanda

Administraciéon de riesgos
empresariales

Es importante que las empresas mejoren
su inteligencia de riesgo para administrarlo
efectiva y eficientemente, asi como para
reducir el costo de su administracion
y mejorar su flexibilidad estratégica.

e Las organizaciones que conocen su “coeficiente intelectual

en materia de riesgos” estan en mejor posicion para
administrarlo y alcanzar sus metas en el corto y largo plazos

e ;Como administrara la empresa los riesgos asociados con

una mayor volatilidad en el mercado, asegurando el maximo
beneficio?

e ;La empresa es &gil? La administracion inteligente de riesgos

toma en cuenta la capacidad para anticiparse y reaccionar
de inmediato ante una oportunidad en el mercado

Manejo de problemas y crisis

Es muy importante identificar, entender,
escalar y manejar adecuadamente

los problemas que surgen dentro

de la empresa.

L)

El uso de equipos de computo para actividades forenses
ayuda a conocer como se esta atendiendo un problema
0 una situacion determinada

Con los servicios de Discovery, o de preparacion legal,
se identifica y se interpreta la informacion disponible
Los servicios de investigacion y disputa garantizan un
ambiente de trabajo sano y seguro

Administracion de utilidades
decrecientes

! Un descenso en las utilidades tiene

el potencial para erosionar la confianza
de los inversionistas. Los directivos de

la empresa y el consejo de administracion
necesitan evaluar el potencial de
decrecimiento y enfrentar a las partes
interesadas.

e ;Existe algun proceso por medio del cual se pueda identificar
rapidamente la necesidad de hacer una reduccién en las
estimaciones y proyecciones de las utilidades?

e Una perspectiva independiente mejorara el proceso de decisiéon
del consejo de administracién

e Es fundamental contar con un manejo oportuno, creible
y congruente de la comunicacién con todas las partes
interesadas



Administrando empresas en tiempos volatiles

Revelacion de informacion continua e E| consejo de administracion y el comité de auditoria deben

en una economia incierta conocer los pardmetros de revelacion de informacion
continua, los eventos detonantes y los calendarios

Es importante estar preparados para correspondientes para tener lista la informacion que debe

responder a los detonadores continuos revelarse oportunamente al mercado

de revelaciéon de informacion que e La crisis de crédito afecta la capacidad de algunas

precisamente, suelen acentuarse en organizaciones para cumplir ciertas clausulas contractuales

el entorno actual de incertidumbre o para refinanciar su deuda, detonando potencialmente

econémica. una situacion que debe revelarse

e E| entorno actual esté afectando al mercado en relaciéon
con ciertos activos o valores y su registro en los libros
contables, lo que puede detonar hechos que deban revelarse

Valor del Negocio

Expectativas

Fortalezas Factores
de la empresa externos

Mejorar la .
. Mejorar las
eficacia de .
= capacidades
gerentes y

- de ejecucion
buen gobierno )

Gobierno Excelencia
Corporativo operativa

Asociacion y

B Planeaciéon L
colaboracion

Cumplimiento Fortaleza
bl de programas | de las
relaciones
Manej |
anejo de Agilidad
» desempeno flexibilidad
empresarial yrex
Activos

estratégicos




Administrando empresas en tiempos volatiles

¢ Por qué Deloitte?

Mantenemos con nuestros clientes un enfoque colaborativo que se traduce en resultados
reales de negocio al compartir metodologfas, informacién y experiencia, lo que
consolida nuestra ideologia de creacién de valor en cada proyecto.

Brindamos asesoria especializada con amplio conocimiento en
Innovacion la industria y explotamos al méaximo los sistemas para ayudar
a nuestros clientes en la consecuciéon de sus metas

Nuestras soluciones se adaptan a sus necesidades, cultura
y objetivos

Orientacién de resultados Obtenemos resultados a través de acciones especificas

Transferimos a nuestros clientes y su gente las herramientas,

Enfoque flexible

Transferencia de conocimiento

metodologias y técnicas necesarias para aplicarlas en su negocio

En cada proyecto asignamos expertos con amplio conocimiento
de su negocio, dispuestos a ayudarle a cumplir sus requerimientos

Nuestro enfoque de colaboracion contempla e incorpora todos los
Integracion aspectos del cambio, como: estrategia, procesos, personas
y tecnologia
. Trabajam njuntamen n nuestros clien r i
Soluciones reales abaja 0s conjuntamente con nuestros clientes y su estrategia
de negocio para alcanzar los objetivos de cada proyecto

Equipos de profesionales




Mientras el resto sélo ve
problemas, usted identifique
y capitalice oportunidades

Descargue nuestros materiales de consulta
y profundice en temas técnicos relacionados.

Visite para mas informacion:
www.deloitte.com/mx/volatilidad
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