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*““Las preocupaciones en relacion con la exactitud de los estados financieros
causan que los precios de las acciones caigan en picada!

““Las calificaciones del crédito caen luego de la re-emisién de las ganancias”
“Desbancados el CFO y el contralor en el destape del fiasco de las
declaraciones financieras equivocadas™

Si bien esos ejemplos de titulares son ejemplos que
llaman la atencién del ejecutivo financiero, dadas las
crecientes responsabilidades que hoy tiene el
ejecutivo financiero, ¢ cuantos de ellos han sacado
tiempo para entender de manera plena el estado del
riesgo de la presentacion de reportes financieros en
sus organizaciones? El riesgo en la presentacion de
reportes financieros puede estar presente en todas las
partes de la organizacion y puede surgir de un evento
o condicion, factores externos e internos, asi como
decisiones y escogencias tomadas por muchos al
interior de la compaifiia. El riesgo en la informacion
financiera también puede surgir de la inaccion.

El CFO del presente enfrenta un nivel aumentado de
riesgo debido a:

« Creciente complejidad de los modelos de negocios

- Fusiones y adquisiciones

« Globalizacién

- Descentralizacion

« Administracion por terceros

« Requerimientos de contabilidad e informacion
financiera que evolucionan

Esos problemas son agravados por un entorno
econdmico en el cual las organizaciones pueden
intentar hacer mas con menos recursos.

Las finanzas, en su miriada de interacciones
organizacionales, ya sea contabilidad, operaciones
financieras, tesoreria, etc., a menudo es un 'perdedor’
para ventas, servicio, mercadeo, 1&D, y produccién en
términos de inversiones en doélares. Al mismo tiempo,
las juntas, la sala directiva, los inversionistas y los
reguladores pueden insistir en la presentacion mas
detallada de reportes al mismo tiempo que las fechas
limites y los espacios de tiempo han experimentado
compresion.

En algunos entornos, finanzas esta mal equipada para
entregar los datos solicitados y hacerlo sobre una
base oportuna y transparente.

A causa de que esos y otros problemas se vuelven
criticos es que, ademas de sus otras
responsabilidades, los CFO tengan tiempo para
aplicarle a las personas, los procesos y la tecnologia
perspectiva en la evaluacién de su riesgo en la
presentacion de reportes financieros. Los CFO
necesitan entender las maneras como las personas,
los procesos y la tecnologia, individual y
colectivamente, contribuyen a agravar o mitigar el
riesgo en la presentacion de reportes financieros de

Sus organizaciones y a determinar qué cambios se
pueden implementar para reducir ese riesgo.

La presentacion de reportes financieros se puede
agrupar en tres componentes principales:

« Una variedad de personas responsables por
extraer, ensamblar, agregar y analizar datos

» Los procesos y cronogramas por medio de los
cuales se obtienen y reportan estos datos

« Los sistemas que restringen la informacion
financiera y la destilan en su forma significativa

Las caracteristicas de cada uno de esos
componentes de la presentacion de reportes
financieros pueden ser debilidades potenciales que
incrementan el riesgo en la presentacion de reportes
financieros o una posible fortaleza que reduce el
riesgo en la presentacion de reportes financieros.
Mediante el hacerles a los administradores algunas
preguntas generales en esas areas, el CFO puede
desarrollar un cuadro bastante claro del estado actual
del riesgo en la presentacion de reportes financieros
de la organizacion.

Consideraciones sobre las personas y
organizacionales

Tipicamente el trabajo del CFO es entender clara 'y
explicitamente los riesgos para la presentacion
oportuna y exacta de reportes financieros. Por
supuesto, las personas clave. Entre los problemas de
personal que afectan el riesgo estan conteo del
personal, entrenamiento, habilidades, motivacién,
trabajo en equipo y efectividad. Se pueden
implementar procesos para funcionar de una manera
eficiente y efectiva.

La inteligencia artificial todavia no ha eliminado el
factor humano, lo cual significa que virtualmente todas
las fases de obtencién, andlisis, presentacién de
reportes y evaluacion requieren una interfase
humana. De hecho, cuando se le pregunté nombrar el
factor mas importante que contribuye al riesgo en la
presentacion de reportes en sus organizaciones, un
tercio de los 3,000 profesionales de entrevistados
encuestados en un reciente webcast de Deloitte
respondio “las personas y las restricciones y
limitaciones organizacionales.” Por consiguiente, es
prudente examinar de manera estrecha los factores
personas que influyen en el riesgo en la presentacion
de reportes financieros.



Consideraciones sobre las personas y organizacionales
Mini caso de estudio - |

Problema de negocios:

Una empresa de servicios publicos de electricidad y gas, de mdltiples estados,
experimenté serios problemas con su unidad de presentacion de reportes
financieros. Si bien no se necesitaron re-emisiones importantes, casi un tercio
del personal principal era elegible para retiro. El proceso de contratacién era
engorroso y consumidor de tiempo. Las limitadas oportunidades de carrera 'y
el estresante entorno de trabajo condujeron a una tasa de desgaste que esta
entre el 30 y el 40 por ciento.

Respuesta organizacional y resultados

Con la asesoria de consultores de Deloitte, la empresa de servicios publicos
re-alined la estructura de la contabilidad corporativa segun el modelo
“directivo,” “estratega” y operador. Iniciaron un portafolio de programas de
talentos que incluian acuerdos de trabajo flexible, patrones de carrera, un
programa de retroalimentacion de 360 grados, recompensas y reconocimiento,
curriculo de aprendizaje y en la junta, herramientas de planeacion en el lugar
de trabajo, y documentacion critica del trabajo.

Volviendo a construir la unidad de esta manera mejoré de manera dramatica el
desempenio al mismo tiempo que mantuvo los niveles existentes de la planta
de personal.

¢, Qué tan claramente estan definidos los roles?

Las compafiias de seguros por incapacidad,
trabajando con los empleados para desarrollar
programas de regreso-al-trabajo, desde hace tiempo
saben que muchas organizaciones son poco
estrictas en su habilidad para proporcionar
descripciones del trabajo. En el proceso de cierre
financiero y presentacion de reportes, los roles
pobremente definidos son tipicamente una bandera
roja importante. Pueden existir brechas en los roles y
responsabilidades, lo cual conduce a fallas en
obtener, procesar o analizar informacion. Si hay roles
gue se sobreponen, puede surgir informacion que

esté en conflicto. La revision y el andlisis, agresivos y

continuos, de los roles y procedimientos, pueden
identificar y rectificar las areas de sobre-posicion y
conflicto.

¢ Qué tan estrechamente estan alineadas las
habilidades y las responsabilidades?

Vincular, entrenar y dar tutoria a las personas con
responsabilidades en el andlisis financiero y en la
presentacion de reportes financieros son tareas
criticas. Las organizaciones son entidades dinamicas
en las cuales los empleados transfieren, consiguen
ser promovidos, renuncian o de otra

manera cambian su comportamiento funcional.
Ademas, los negocios continuamente experimentan
cambio continuo en sus procesos, estrategias y
direccion. ¢ Las personas correctas estan
desempefiando los roles correctos? ¢ Hay
entrenamiento continuo o cursos de refresco para
ayudar a asegurar que sus profesionales del control
financiero estan al tanto de los requerimientos
actuales regulatorios y de contabilidad, para no
mencionar que estén actualizados con las practicas
lideres para satisfacer esos requerimientos?
Finalmente, ¢esas personas conocen el negocio y
cémo operan, en una profundidad de entendimiento
que les permita hacer las preguntas correctas frente a
las “banderas rojas” potenciales? La actividad de la
presentacion de reportes financieros implica mucho
mas que conocimiento regulatorio y entendimiento
académico de las practicas generalmente aceptadas-

¢ Tiene usted suficiente personal?

¢Muy pocos estan haciendo demasiado trabajo? El
lado de la presentacién de reportes financieros de la
organizacion compite por recursos con los verdaderos
centros de utilidades respecto de los cuales se
reporta. Como resultado, personal con exceso de
trabajo, sub-apreciado, puede cometer errores o no
finalizar actividades que son esenciales. En esta
misma vena, patrones de carrera formalizados,
tutorias, recompensas y estrategias de vinculacion
para finanzas deben ser parte integral de la funcién
general de administracion del personal de la empresa.

¢ Cudl es el estado de la comunicacién intra-
organizacional?

El CFO define la manera y el tono, incluso la
integridad de la comunicacion intra-organizacional
sobre los controles y la presentacion de reportes
financieros. ¢ Hay comunicaciones regulares arriba-
abajo, del CFO o de un ejecutivo con suficiente
jerarquia, respecto de la importancia de las
actividades relacionadas con el control financiero y su
rol critico en la preservacion tanto de la marca como
de la percepcién que el publico tiene respecto de la
compafia? ¢Qué tan bien la administracion principal,
la junta y sus comités, entienden los procesos de
presentacion de reportes financieros de la compafiia
mas alla de lo que les afecta de manera directa? El
CFO tipicamente est& en posicién para educar a
quienes estan en el nivel mas alto de la organizacién
respecto de cdmo los controles sobre el riesgo en la
presentacion de reportes financieros pueden facilitar o
descarrillar la estrategia corporativa mas amplia; y
deben asegurarse de que este conocimiento se
difunde a través de toda la empresa.



La comunicacion de los controles se aplica
horizontalmente a través de los departamentos o
unidades responsables porque los datos sean
agregados, analizados y reportados. Dado que los
procesos clave de negocio atraviesan los
departamentos, y dado también que las actividades
de control clave de las unidades de negocio se
deben aplicar consistente y efectivamente a través
del proceso para facilitar la oportunidad e integridad
de los resultados de negocios, el entrenamiento
interno debe proporcionar una vista integrada de
cOmo se necesitan desempefiar los controles de
manera que se realicen las expectativas financieras
generales.

Finalmente, dentro de la unidad (felizmente singular)
gue es responsable por la comunicacion de las
finanzas, ¢qué tan bien controlada y administrada es
la comunicacion de la informacion financiera? ¢Hay
un enfoque estructurado que contribuye a que la
informacion financiera sea completa y exacta tal
como un calendario de los hitos contra los cuales se
pueda verificar la actividad? ¢ Hay verificaciones de
los procesos, incluyendo cierre, revision,
clasificaciéon y andlisis? Mas importante adn, ¢ hay
una persona identificada de manera especifica que
es la responsable ultima por la aprobacion final?

¢Cuando fue la Ultima vez que se encuesto la
moral?

Dado que los roles, responsabilidades, habilidades y
comunicacion claros son criticos para los controles a
la presentacion de reportes financieros, las
respuestas a las anteriores preguntas seran un
barémetro bastante exacto del estado de la moral al
interior del area de presentacion de reportes
financieros. Estando ausentes la entrega, la
motivacion y el compromiso, unos pocos registros
“suficientemente cercanos” en el libro diario pueden
agregarse a otros “no suficientemente cercanos” y
conducir a declaraciones equivocadas y a
resultados desastrosos. Si embargo, si los
empleados estan comprometidos, entienden el rol
gue desempefian en la organizacion y se sienten
apreciados por las responsabilidades que han
asumido, la presentacién de reportes con exactitud,
oportunidad y auditabilidad puede estar cerca.

Consideraciones sobre procesos y politica

Como nunca antes las organizaciones enfrentan la
complejidad de los actuales modelos de negocio o el
alcance global de las operaciones de negocio y las
relaciones ampliadas. Las funciones que de manera
rutinaria se manejan dentro de las organizaciones
son crecientemente tercerizadas alrededor del
mundo, ya se trate de centros de llamadas o de
administradores de némina. Las fusiones y
adquisiciones unen sistemas, enfoques y culturas
dispares. Y tipicamente es del CEO de quien se
espera que concilie los problemas que corresponden
a la presentacion de reportes sobre los resultados
financieros de la organizacion.

En el pasado, “establecer” la presentacion de
reportes financieros podia hacerse manualmente.
Pero con los rapidamente en evolucion
requerimientos de la contabilidad y de la
presentacion de reportes financieros, tales
soluciones ad hoc o puntuales pueden ya no
funcionar. Tal y como uno de los sabios de las
finanzas sugiri6é alrededor de las regulaciones sobre
la presentacion de reportes, “Los libros son cada vez
mas gruesos, la pila se esta haciendo mayor y el
texto se hace mas pequefio.”

La revision de la politica y de los procesos puede
conducir a resultados sorprendentes.

¢En qué grado estan automatizados los procesos?

Por la época del cierre del periodo de presentacion
de reportes, el reloj comienza a marcar en una
variedad de tareas que son criticas en términos de
tiempo y que tienen que ser ejecutadas exacta y
eficientemente. Activadores automaticos,
recordatorios, escalonamientos y reportes sobre la
situacion que son generados para la administracion
en un proceso organizado y planeado pueden ser
indicadores de la salud del proceso de la
presentacion de reportes financieros.

¢Através de la empresa estan en funcionamiento
estandares?

Fusiones, adquisiciones, alcance global y demandas
por informacién, tanto interna como externamente,
hacen extremadamente dificil la implementacion de
un enfoque estandarizado para la presentacion de
reportes financieros, Al mismo tiempo, los centros de
actividad ampliamente dispersos pueden ser muy
dificiles de unir bajo el paraguas de una operacion
centralizada para la presentacion de reportes
financieros. Ausente tal estandarizacion, sin
embargo, los riesgos pueden magnificarse de
manera exponencial en un intento por hacer entrar
en el calzador los diferentes enfoques de
contabilidad, conciliacién, analisis y presentacion de
reportes.

¢, Cuantos jefes estan agitando la olla?

En la presentacion de reportes financieros puede
surgir una cantidad de problemas cuando cada cosa
es filtrada a través de muchos niveles, manos,
comités y enfoques que labran su camino en la
escala organizacional. El proceso se hace lento; la
responsabilidad se diluye; la comunicacién entre las
partes se puede enturbiar y volverse propensa a
error. La responsabilidad compartida
conceptualmente es atractiva. También puede ser
sinénimo de responsabilidad negada con una
asistencia de fracaso en el gobierno efectivo. En
cada etapa desde agregacion hasta andlisis,
presentacion de reportes y aprobacién tipicamente
deben estar claramente definidos los roles. Muchos
de esos riesgos se pueden aminorar mediante la
creacion de una administracion fuerte, centralizada,
de la presentacion de reportes financieros.



Consideraciones sobre procesos y politica
Mini caso de estudio — Il

Problema de negocios:

Una firma grande de servicios financieros estuvo intentando proporcionar reportes
financieros oportunos y controlados. El proceso de cierre, que podia durar hasta dos
semanas, no solo era doloroso sino que conducia a numerosos ajustes y
correcciones que necesitaban ser realizados en los dias “de encierro” a causa del
cierre. Simplemente, finanzas no se comunicaba con las otras partes de la
organizacion.

Respuesta organizacional y resultado

Se estableci6 un “Zar” para inculcar la disciplina de la administraciéon de proyectos
durante el periodo de cierre. Los esfuerzos de cierre se distribuyeron durante el mes.
Las actividades que no eran claves, tal como la contabilidad de reservas y
suscripciones, se movieron a la mitad del mes. Se instauraron procesos rutinarios,
planeados y estandarizados. El resultado fue un proceso de cierre reducido a 6-7
dias con mayor transparencia para la informacién financiera disponible a través de la
organizacion. Se dispuso de tiempo para las actividades de mayor valor agregado,
con un mejoramiento dramatico en exactitud, moral, y, desempefio.

¢,Donde estan las comparaciones, las medidas de
desempefio y la documentacion?

Hitos, comparaciones, rastros de auditoria y medidas
de desempefio no solo son criticos para reducir los
riesgos asociados con la presentacion de reportes
financieros; pueden ser la mejor manera para
conseguir el manejo cuando se necesitan mayor
atencion y diligencia. La documentacion es un hecho.
Sin embargo, la calidad de la documentacién es mas
qgue cumplimiento regulatorio; es la herramienta de la
cual se pueden derivar datos criticos y decisiones
organizacionales, y llevar a cabo el cambio.
Tipicamente el CFO juega un rol clave en la
determinacién de qué se debe documentar y cémo se
puede instalar un proceso automatizado para facilitar
la exactitud y la completitud.

Consideraciones sobre sistemas e informacion

Sistemas de informacion — el software y el hardware
gue globalmente unen las personas y los procesos
para la presentacion de reportes financieros orientada
a un fin comun — exactos, oportunos y reveladores del
cumplimiento.

Sistemas de informacién — el software y el hardware
que pueden frustrar las personas y los procesos en
cada sitio forzando a producir reportes financieros que

conducen a caos, declaraciones equivocadas, re-
emisiones y no-cumplimiento regulatorio.

Probablemente cada CFO en un momento o en otro
ha razonado con esas declaraciones.

El hardware y el software son, por si mismos,
neutrales e inertes. En el entorno en el cual hoy
funcionan los negocios, pueden ser herramientas
criticas que pueden asegurar que los componentes
personas y procesos de la presentacion de reportes
financieros funcionen sin problemas y de manera
sincrénica — o no.

El CFO, si bien raramente es experto en Tl 0 en
sistemas, necesita tener confianza de que las
funciones y los controles de la contabilidad operan
como se tiene la intenciéon que lo hagan y que los
empleados saben como usar el sistema tal y como ha
sido disefiado de manera que los resultados sean los
esperados y los errores se identifiquen de una
manera oportuna. Las preguntas a hacerle al CFO no
son tan simples como algunas de las planteadas
arriba para los componentes personas y procesos.
Pero hay similitudes.

¢Manual o automatizado? ¢, Complicado o intuitivo?
¢ Controles manuales o control automatizado?

Algunas de ellas son las mismas preguntas que se
hacen de las personas y los procesos. Esto se debe
a que los sistemas de informacién pueden solicitar,
adquirir, agregar, digerir, conciliar y reportar los
numeros sobre los cuales el CFO esta intentando
ejercer control.

Si la informacién se inserta manualmente en el
sistema puede haber riesgo. Si se necesitan conciliar
en otros los numeros provenientes de sistemas de
operacion o aplicaciones dispares, incompatibles —
puede haber riesgo. Surgen problemas relacionados
con las versiones. Pueden generarse preguntas
respecto de la exactitud. Incluso puede cuestionarse
la objetividad de los datos si pasa a través de
demasiados niveles o manos.

Si se realiza el movimiento desde procesos manuales
hacia procesos automatizados, ¢, qué controles estan
en funcionamiento para monitorear la transicién,
mientras se instalan los sistemas nuevos o
modificados?

Los problemas relacionados con los sistemas y
aplicaciones de tecnologia pueden ser tan confusos
como cualquier descuido humano o cuello de botella
en el proceso.



Practicas lideres

Consideraciones sobre sistemas e informacion

Hemos discutido las maneras mediante las cuales la . :
Mini caso de estudio — IlI

organizacion y particularmente el CFO pueden valorar
el riesgo en la presentacion de reportes financieros
relacionado con las personas, los procesos y los
sistemas de las finanzas. Aislar las personas, los
procesos y los sistemas en las discusiones de los
controles financieros y de la presentacion de reportes
financieros es de alguna manera una construccién
artificial porque tipicamente tienen que trabajar en una
secuencia sin fisuras hacia un fin comdn. Sin
embargo, al interior de cada uno, se pueden identificar
las practicas lideres que conduciran a avanzar en el
largo camino para asegurar un punto final idealizado;
y puede ser conveniente abordarlos individualmente.

Problema de negocios:

Un fabricante global de productos quimicos especializados, con cerca de
$6 billones en ingresos ordinarios, opera en mas de 100 localizaciones en
25 paises. Experiment6 un proceso complejo y extendido de cierre,
consolidacion y presentacion de reportes, con mdltiples “intervenciones
manuales inusitadas” de caracter sistémico resultantes en la carencia de
controles a través de la organizacion. Un allegado report6 que los

resultados SOX en el mejor de los casos eran “tibios.”

Respuesta organizacional y resultado

Los sistemas heredados, dispares y antiguos, fueron reemplazados por un
paquete global para la consolidacion legal, la presentacion de reportes
financieros/SEC y la presentacion de reportes administrativos. Esto resultd
en controles incrementados del flujo del trabajo con rastros de auditoria y
seguridad mejorados. Las estructuras y los formatos estandarizados para
la presentacion de reportes mejoraron la confiabilidad y la exactitud de los
datos, al mismo tiempo que redujeron sustancialmente el ciclo de cierre.

Personas y organizacion

El CFO adverso frente al riesgo probablemente

desearia encontrar que lo siguiente esté en

funcionamiento a nivel organizacional:

e La accountability y la responsabilidad por las
funciones de la presentacion de reportes
financieros estan claramente definidas, asignadas
y ejecutadas por todos quienes participan en ella.

e La estrategia de retencion de los empleados de
finanzas esté claramente definida para satisfacer
las demandas del negocio y coinciden con las
metas de los empleados.

¢ La compaifiia es una marca reconocida como un
destino en la carrera de los profesionales de las
finanzas.

e Las personas son contratadas con base en su
potencial para lograr resultados, no solo por sus
habilidades técnicas y experiencia pasada.

e Los programas de administracién del desempefio
estan disefiados para medir de manera efectiva el
desempefio del personal de finanzas.

* Personas clave de fuera de finanzas y
contabilidad participan en el comité de revelacion
y gobierno

* Labase de referencia de la cultura financiera es
comun para toda la organizacion

Procesos y politica

Se automatizan y centralizan los procesos para
reducir errores y costos

Las politicas y los procesos bien documentados y de
forzoso cumplimiento reducen los problemas de no-
cumplimiento y ayudan a ejecutar las transacciones
complejas de finanzas

Las reglas, politicas y procedimientos de la
presentacion de reportes SEC son facilmente
accesibles para preparadores y revisores de los
reportes

Las conciliaciones y los ajustes anteriores-al-cierre
son realizados consistentemente de una manera
estandarizada

El Administrador del Cierre enfoca mensualmente la
presentacion de reportes con una mentalidad de
“proyecto”, lidera sesiones de planeacién antes de
cada cierre, durante el cierre usa el conjunto
completo de las herramientas y disciplinas de la
administracion de proyectos, y dirige sesiones de
revision post-mortem luego de cada cierre para
discutir los problemas especificos que surjan y para
desarrollar planes de accién para reducir su
probabilidad de recurrencia

La conciliacion y el andlisis de las cuentas del
balance general son réapidas y dependen de
informacién automatizada, integrada

Las politicas frente al riesgo son consistentes con la
tolerancia que la organizacion tiene frente al riesgo y
son entendidas, administradas y actualizadas
cuando ello es necesario



# de compafiias que emiten re-emisiones

Tendencias del riesgo en la presentacion de reportes financieros
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Sistemas e informaciéon

e Los registros generados por el sistema
proporcionan causaciones apropiadas

e Los registros en el libro diario, que constituyen
reversas automaticas o que son recurrentes de
manera automatica, no requieren interaccion
manual

e Lafuncionalidad de las transacciones al interior de
la compafiia esta estandarizada

e Recursos conocedores estan faciimente disponibles
para respaldar los sistemas financieros

e Los sistemas de contabilidad y consolidacién estan
integrados

* Interfaces automatizadas recogen todos los
elementos de los datos a ser incluidos en los
reportes financieros, incluyendo las métricas

* Los reportes de excepciones se aprovechan para
facilitar el analisis

e Através de la organizacién se aplica un plan de
cuentas estandar simplificado

e Paratoda la informacion que se reporta estan
establecidas capacidades para el rastro de
auditoria

El caso de negocios para la reduccion del riesgo en
la presentacion de reportes financieros

Si bien puede ser un poco dificil asignar un ROl a la
reduccion del riesgo en la presentacion de reportes
financieros, puede existir poca duda respecto de que la
presentacion de reportes financieros inexactos puede
tener un importante impacto negativo en el valor de
accionista. Uno necesita solo dar una mirada a las
tendencias en la re-emision durante la Gltima década
para darse cuenta de que las consecuencias negativas
pueden ser importantes.

Ademas de la pérdida de la confianza de los
inversionistas, evidenciada por la declinacion asociada
en el precio de la accion, la organizacion puede
enfrentar una caida en las calificaciones del crédito, y
se pueden llevar a cabo cambios en la administracion.
Un estudio ha sugerido que las re-emisiones pueden
destruir hasta el 35 por ciento de la riqueza de la
organizacion.

Incrementar la calidad de la informacion financiera
construye confianza en los inversionistas, facilita la
administracion del desempefio, y mejora la toma de
decisiones por parte de la administracién. Mediante
mejoramientos en los procesos de la presentaciéon de
reportes financieros se puede mejorar el cumplimiento
regulatorio y se pueden reducir los costos asociados
con las auditorias y revisiones externas.

Mediante el atacar el riesgo en la presentacién de
reportes financieros a través de gente pensante,
procesos, y mejoramientos en el sistema, mas que
solamente incrementar el nimero de los controles
financieros que se ejecutan, pueden resultar fuertes
ahorros en doélares, ademas de los ahorros asociados
con la reduccion del riesgo en la presentacion de
reportes financieros. Mantener en alto la moral reducira
la rotacién y los costos asociados de vincular y entrenar
empleados nuevos. La automatizacion de los procesos
puede reducir los costos de mano de obra asociados
con los niveles actuales de esfuerzo manual en el
proceso de cierre. Estandarizar e integrar los sistemas
financieros puede reducir los costos de licencia de
software.

El mensaje clave es que los controles efectivos en la
presentacion de reportes financieros no son
“Gnicamente” un gasto administrativo. Tipicamente
hacen parte integral del pensamiento estratégico
informado y de la operacion efectiva de la empresa.

Lograr hacerlo

Para que sea exitoso, el esfuerzo para reducir el riesgo
en la presentacion de reportes financieros debe
comenzar desde lo alto, con el CFO asumiendo la
propiedad del esfuerzo. Identifique un administrador del
proyecto que entienda el proceso de la presentacion de
reportes financieros; integre un equipo transversal de
contabilidad, tecnologia de la informacion, recursos
humanos y recursos operacionales; y realice un
esfuerzo para determinar, de una manera que tenga
vision clara y sin juicios de valor, dénde se encuentra
usted con relacion al riesgo en la presentacion de
reportes financieros. Determinar “a donde quiere llegar”
es el paso siguiente en el proyecto.



Modelo del proceso de maduracién en el cierre y la presentacién de reportes financieros

- Los procesos clave en la » Los procesos clave estan » Los procesos estan definidos ¢
organizacion no estan informal e inconsistentemente e integrados pero los errores
definidos y son inadecuados definidos e integrados a través no son rastreables para el

- para llevar a cabo de manera de la organizacién propietario

0 efectiva las actividades de » Lacomunicaciony la « Las actividades estan .
= cierre coordinacion esta limitada relativamente centralizadas

g Las unidades de negocio y entre las unidades de negocio con fuerte coordinacion entre

= Corporativa funcionan de debido a las localizaciones las unidades de negocio

5 manera independiente geogréficas dispersas

Los procesos centrales estan
definidos, comunicados y
asignados a través de los
propietarios de los negocios
Las actividades estan
centralizadas y son costo-
efectivas, con una alta
sinergia entre las diferentes
unidades de negocio

- El personal de finanzas actia « El personal de finanzas tiene « El personal de finanzas esta -

como conseguidores de datos, habilidades amplias pero adecuadamente entrenado y
ie] no como analistas de datos requiere entrenamiento a el trabajo esté distribuido de
S » Enfinanzas no estan través de las distintas manera uniforme para abordar
E diferenciados los roles y las funciones las necesidades de las
responsabilidades » Los empleados de finanzas actividades de cierre y
son reconocidos por sus presentacion de reportes

conjuntos de habilidades

El personal es continuamente
entrenado en analisis de datos
y administra de manera
proactiva las decisiones clave
de negocio

. Las politicas y los procesos no « Las politicas y los procesos » Las politicas y los procesos .
s D estan bien desarrollados, son para la preparacion de la para la preparacion de la

-\2 Z informales y son inefectivos informacion financiera estan informacion financiera estan

3 5 definidos, pero son ejecutados integrados pero no estan

o de manera inconsistente completamente automatizados

Las politicas y los procesos
estan integrados, estan
automatizados y son exactos

« Los sistemasy la arquitectura + Los sistemas y la arquitectura ¢ Los procesos de conciliaciény -

" de los datos no estan de los datos usan plataformas andlisis financieros son

© integrados y automatizados comunes, reduciendo el ejecutados rapidamente y se
g ingreso manual de registros y basan en informacion

© los ajustes manuales integrada y automatizada

(%)

Los sistemas estan bien
integrados, ajustados a las
necesidades, automatizados y
accesibles a través del portal
de finanzas, con acceso a la
demanda para valorar las
meétricas del desempefio

Comience entrevistando asociados y colegas para

conocer sus preocupaciones y use esta informacion

para definir la vision y el objetivo en los

mejoramientos de las personas, los procesos y los

sistemas, mejoramientos que puedan reducir el

riesgo en la presentacion de reportes financieros.

e Identifique, valore y priorice las areas de riesgo
inherente y especifico para su organizacion

* Diagrame los elementos clave del proceso de
presentacion de reportes financieros, resaltando
intervenciones manuales intempestivas, rastros
de aprobacién, etc.

¢ Conozca dénde hay brechas y sobre-posiciones

* Realice entrevistas, talleres y grupos focalizados
con participantes que sean productores,
revisores, analistas o recipientes de datos
financieros

* De una mirada hacia afuera y documente las
“victorias rapidas” o la “cosecha facil” donde se
podrian lograr reducciones de riesgos
importantes o de costo importantes

Finalmente, desarrolle el disefio del estado futuro,
haciéndolo con base en la valoracién. Si bien este
estado futuro idealizado evolucionara con el tiempo,

describe las caracteristicas que se desean de los
componentes personas, procesos y sistemas de la
presentacion de reportes financieros y tipicamente

incorpora:

Un calendario pro-forma de la presentacién de
reportes que describe los futuros procesos y roles
en la presentacion de reportes financieros
Programas de administracion del talento a ser
desarrollados

Nuevos procesos recomendados para la
presentacion mensual de reportes financieros
Cambios que se requieren en la organizacion, los
procesos y el sistema

Fortalecimientos del sistema y mejoramientos
organizacionales que reduzcan el riesgo en la
presentacion de reportes financieros

Procesos de administracion del cambio y de
solucién de conflictos a ser usados durante la
implementacion

Vehiculos para monitorear el desempefio contra los

objetivos

Medidas del desempefio para monitorear
continuamente la efectividad y la eficiencia de los
cambios efectuados



La linea de resultados

La reduccion del riesgo en la presentacién de reportes
financieros puede similar a otros procesos de negocio.
Debe ser realizada de manera sisteméatica y con
metas claras que sean de manera frecuente
“realmente puestas a prueba” para asegurar que los
procesos estan actualizados y son apropiados. Todo el
proceso necesita ser dividido en componentes mas
pequefios que sean manejables. Al mismo tiempo,
deben “unirse por la cadera” los empleados afectados
— desde finanzas y tecnologias de la informacion hasta
recursos humanos, ventas y operaciones.

Las necesidades del negocio orientan las soluciones
de tecnologia. Este es un mensaje que algunas veces
se pierde en la emergencia implacable, algunas veces
abrumadora, de soluciones tecnoldgicas para
problemas reales e imaginados.

Quizas el punto méas importante es que el progreso y
los resultados pueden necesitar ser analizados,
valorados, reconfigurados y ajustados continuamente.

La verdadera linea de resultados recae en el CFO. El
CFO es el responsable ultimo por la calidad y
oportunidad del proceso de presentacion de reportes
financieros de la organizacion. El CFO tiene una
posicion critica — es la interface entre el CEO, la junta
de directores, los inversionistas y los reguladores con
relacién a la informacion y el cumplimiento en la
presentacion de reportes financieros. EI CFO debe ser
el campeon en el mejoramiento en los componentes
personas, procesos y sistemas de las finanzas para
reducir el riesgo en la presentacion de reportes
financieros al mismo tiempo que se mejora la
efectividad y la eficiencia del proceso de presentacion
de reportes financieros. Y el CFO haréa esto por una
muy buena razén — el trabajo del CFO puede muy bien
estar en la linea.
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