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onstantemente escuchamos discursos sobre

desarrollo. La importancia del avance econdémico, la

generacion de empleo, la sostenibilidad y lo critico
que es avanzar en temas de inclusion para un crecimiento
diferente, mas justo y equilibrado. Razones por las que las
empresas han decidido hacer suyos estos valores e incluirlos
en su gestion.

Ya a nivel organizacional, estos valores suelen ir
asociados con el propédsito, que refleja la mision y visién
de las compaiiias y hace las veces (o deberia) de motor
estratégico y guia de las acciones que determinan el éxito de
la actividad empresarial. Sin embargo, el potencial de contar
con un buen propdsito no siempre es aprovechado. En esta
edicion de Advance presentamos algunos consejos que
pueden ayudar a las organizaciones a alcanzar el siguiente
nivel.

Transformar las compaiias por medio de tecnologia,
para alcanzar las metas trazadas, puede elevar la exposicion
al riesgo de las empresas. Nancy Yong, socia de Gobierno
Corporativo, Riesgo & Cumplimiento/Forense de PwC Per(,
comparte un articulo sobre cémo enfrentar el fraude en este
contexto de cambio constante; y Anibal Gutierrez, gerente
senior de Ciberseguridad, Privacidad y Servicios Forenses,
explica en una entrevista como se puede mejorar la gestion
de los activos digitales para estar mas protegidos.

Por otro lado, prosperar en este entorno competitivo
puede significar un gran desafio para los lideres de negocios
y las organizaciones. Solo por mencionar un pasado
cercano (y que aun estamos viviendo), las compaiiias se
vieron forzadas a reducir costos para afrontar el golpe de la
pandemia. Américo Vallenas, director de Strategy& de PwC,
explica qué pueden hacer las organizaciones para desarrollar
una estructura de costos adecuada y por qué es importante
para el fortalecimiento y crecimiento empresarial.

En esta edicién también encontraremos andlisis y
recomendaciones en cuestiones tributarias y de normas
financieras. Katarzyna Dunin Borkowski, directora de Tax &
Legal, analiza la necesidad de comunicarle a la Sunat el pago
de factoring a favor de un tercero; y Simona Settineri, socia
de Consultoria Contable y Mercado de Capitales, explica la
importancia de las auditorias financieras y aplicacién de las
NIIF para las empresas familiares.

Finalmente, nuestro socio Miguel Puga, cierra esta
edicion reflexionando sobre la relevancia del protocolo en las
empresas familiares.
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Cinco maneras

de aprovechar el poder
del proposito

El propésito de una empresa debe
ser mas que una declaracién de
mision. Debe poder articular el
éxito en el mercado actual.
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os lideres entienden instintivamente el valor del

propésito corporativo. Saben que la declaracion de

propdsito de una empresa, o el mejor representante
de ella, como una declaracién de mision o vision, sirve
como una estrella del norte. Es un recordatorio de lo que
mas importa y brinda claridad a los empleados, gerentes
y lideres sobre como enfocarse en medio de la cacofonia
de demandas diarias y competitivas. Sin embargo, hemos
visto muchas dificultades para comunicar un propdsito
significativo que genere la conviccién de los empleados
sobre por qué su trabajo es importante. Peor aun, las
declaraciones de proposito a menudo no logran articular
los resultados que permitiran a las empresas ganar en el
mercado actual.

Tales desconexiones tienden a integrarse en el
proceso de creacion. Eso se debe a que al elaborar una
declaracién de propdsito, se elude preguntas criticas:
¢Aborda una necesidad clara del cliente o un problema a
resolver? ¢La organizacion esta calificada de manera Unica
para cumplir con la promesa incluida en esa declaracion?

| Nimero10 | 7

¢El propésito declarado esté directamente relacionado con
lo que hace la organizacion para obtener sus ingresos? No
responder a estas preguntas crea confusion y puede distraer
tanto a los empleados como a los clientes del nicleo de lo
que alimenta el negocio. Con el tiempo, la deriva estratégica
y operativa puede establecerse, socavando la cohesion,
motivacion y alineacion en toda la organizacion, afectando
potencialmente el desempeio.consumidores jovenes

se prueban ropa virtual en tiendas minoristas virtuales o
compran productos virtuales en juegos en linea.

Ya sea que establezcan aspiraciones audaces para
seguir siendo relevantes para sus clientes, emprendan
transformaciones a gran escala que impliquen cambios
significativos en el modelo comercial o lancen iniciativas
ESG de gran alcance, las organizaciones confian en una
fuerza laboral comprometida para llevar adelante tales
iniciativas. Para aquellas empresas que logran motivar a sus
empleados para innovar y generar valor real todos los dias,
el proposito es una fuente fundamental de energia. Aqui
hay cinco formas en que cada lider puede aprovechar ese
poder:

Hacer de la creacion del propdsito un ejercicio estratégico, no uno de comunicacion.

En pocas palabras, la estrategia comienza con un propésito. Los lideres deben asumir la
responsabilidad de cristalizar el propdsito de su empresa, con la conviccion de que este tiene un

gran poder para motivar y clarificar la toma de decisiones. Un proposito bien articulado puede

impulsar la transformacion que las empresas necesitan para seguir siendo relevantes y debe guiar
las decisiones de inversion que proporcionen el financiamiento para la diferenciacion. Los lideres
también deben asegurarse de que sus empleados puedan proclamar con orgullo el valor de los
productos, servicios y soluciones que brindan a sus clientes y por qué es importante para el

mundo, tanto hoy como en el futuro.

Sin embargo, es probable que ninguno de estos objetivos se logre si, como sucede con
demasiada frecuencia, los lideres delegan la elaboracion de la declaracion del propésito de la
empresa a los equipos de relaciones publicas o de recursos humanos. Estas areas pueden ofrecer
perspectivas importantes, pero el propésito no debe depender enteramente de ellas, ya que se
corre el riesgo de crear lo que llamamos la brecha del gran propésito: la diferencia entre lo que
suena bien y lo que la organizacion realmente hace o puede hacer.
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Identificar su poder especial y desarrollar su propdsito en torno a él.

Al responder preguntas fundamentales como ¢,qué papel critico desempefiamos para
nuestros clientes y qué pasaria si desapareciéramos?, muchos lideres luchan por encontrar
un punto de apoyo, particularmente cuando sus organizaciones pueden no tener una ventaja
significativa.

Entendemos el dilema. Las organizaciones que han seguido muchas definiciones diferentes
de creacion de valor y generacion de ingresos a lo largo del tiempo a menudo se asemejan a una
coleccion de actividades generadoras de ganancias sin un nucleo cohesivo. Inevitablemente,
las empresas tienden a diferenciarse menos a medida que crecen, buscando llegar a nuevos
mercados, acceder a nuevas fuentes de capital, atraer talento y obtener rentabilidad. Proporcionan
productos y servicios que los clientes probablemente podrian obtener de varios competidores.
Para las organizaciones que han crecido en gran medida sin diferenciarse, la lucha por aceptar
esta situacion y resolverla, para identificar y duplicar una fuente significativa de ventaja
competitiva, puede resultar abrumadora.
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Sin embargo, hemos visto que casi todas las organizaciones tienen algun "poder especial”,
capacidades Unicas que a menudo no se reconocen y pueden formar la base de una discusion
franca sobre coémo escalar o transformar. La mayoria de las carteras tienen una unidad de negocio,
una marca o un grupo de alto rendimiento. Invariablemente, la diferenciacion se encuentra detras
\N N de ese éxito. Identificarlo es fundamental para el desempefio a largo plazo. Luego, los lideres

deben articular esa razén de existir, invertir en ella y animar a sus empleados en torno a ella.
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Las juntas deben hacer mas para responsabilizar a los lideres sobre el tema del
propasito.

Las discusiones en la sala de juntas tienden a centrarse en la asignacion de capital, la
mejora del margen, la compensacion de los ejecutivos y, cuando el efectivo es abundante, la
compensacion a los accionistas, ya sea mediante dividendos o recompras de acciones. Por el
contrario, las discusiones mas profundas y matizadas sobre el valor que una empresa aporta a sus
clientes no suelen ocupar un lugar suficientemente alto en la agenda de la junta.

Algunas juntas entienden su rol Unico en el éxito longitudinal de la organizacion y facilitan
las discusiones correctas. Sin embargo, tomar el control de la agenda para hacer preguntas
dificiles a la gerencia sobre el propdsito puede ser complicado; y esas preguntas pueden parecer
demasiado dificiles de manejar y consumir mucho tiempo para incorporarlas en una reunion bien
orquestada. Aun asi, argumentariamos que la discusion del propésito se encuentra en el corazéon
de la supervision fiduciaria.

Dada la magnitud de estos desafios, los lideres deben repensar su enfoque del propodsito.
En lugar de confiar en topicos para mover la aguja, deben ser audazmente honestos acerca de
cémo su organizacion dara forma al futuro de sus clientes y cémo los empleados pueden hacerlo
realidad.

Articulos publicados en Strategy+Business no representan

necesariamente las opiniones de las firmas miembro de la red PwC.
Revisiones y menciones de publicaciones, productos o servicios no
constituyen auspicio ni recomendacién de compra. Adaptacion del
texto original en inglés publicado por S+B gestionado por PwC Peru.




Infografia | GEMO 2022 - 2026

Nuestro Global Entertainment & Media Outlook brinda un profundo
analisis sobre el gasto mundial en consumo y publicidad en el sector de
entretenimiento y medios de comunicacion. Segun la edicion de este afio,
se espera que la industria presente un fuerte crecimiento tras el golpe
recibido durante la pandemia.
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Después de un breve declive en 2021, la industria
global de E&M esta lista para un fuerte crecimiento.
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4,673 4,743 4,904 4,504 4,982 5,438 5,814 6,118 6,383 6,624 .

5 Sectores con mayor crecimiento en Peru ‘

30 55 113 162 169 176
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OTT video 69 80 91 100 109
3 754

Acceso a internet 197 262 360 360 495 573 636 687 731
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;. Como enfrentar el fraude
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“Por Nancy Yong
Socia de PwC Peru

La prevencion del fraude y otros delitos econdmicos es un reto
complejo que se complica atin mas por la alta volatilidad que vivimos
en el panorama de riesgos actual. A medida que las organizaciones
actian con mayor rapidez para afrontar los constantes cambios, los
perpetradores buscan explotar agilmente las grietas potencialmente
crecientes en las defensas contra el fraude.

| delito cibernético representa la mayor amenaza Un aspecto relevante y diferenciador que muestra
empresarial, seguido de los denominados esta encuesta respecto a las ediciones de afos anteriores

riesgos emergentes del fraude en los reportes es el impacto que tuvo y sigue teniendo el COVID-19 en la
medioambientales, sociales y de gobernanza (ESG por sus perpetracion de los delitos originados por mala conducta,
siglas en inglés); con un impacto sustancial en todo tamario riesgos legales, cibercrimen, uso inadecuado de informacién
de organizaciones, segun la reciente edicién de la Encuesta privilegiada y riesgos de plataformas. Esto se debe a que
Mundial de Delitos Econémicos y Fraude 2022 de PwC. muchas actividades empresariales tuvieron que cambiar
drasticamente su forma de interactuar, lo cual debilité los
Dentro de los tipos de fraude experimentados sistemas de control interno establecidos y probados, asi
por industria, el sector de tecnologia, media y como las estructuras de gobierno corporativo.
telecomunicaciones sufrié el mayor impacto de fraude
mediante el cibercrimen, fraude al cliente y en fraude en
contratos, seguido de los sectores financiero; energia,
servicios y recursos; gobierno y sector publico; retail e
industrial.
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La encuesta revela que las amenazas procedentes de entidades externas estan aumentando (43%), y que los autores
de los fraudes son cada vez mas fuertes y eficaces. Las organizaciones encuestadas informaron que casi el 70% de los fraudes
que experimentaron se produjo a través de un ataque externo o de la colusion entre perpetradores externos e internos.

Los perpetradores

Los principales perpetradores externos revelados en la encuesta son los siguientes:

Hacker

Cliente

Crimen organizado

Vendedor/ proveedor

Agente/ intermediario

Competencia

Joint ventures/ alianzas

Proveedor de servicios compartidos
Consultores

Extranjeros

Fuente: Encuesta Mundial de Delitos Econémicos y Fraude de PwC 2022

En ese sentido, los encuestados
indicaron que sus organizaciones
estan haciendo un arduo trabajo en
mejorar las capacidades técnicas e
implementando controles internos mas
fuertes, alineados con los principales
y nuevos riesgos a los que estan
expuestos; asi como identificando las
capacidades técnicas y la informacion
necesaria para prevenir y detectar el
fraude en todas sus modalidades.

Hoy es una prioridad en las
organizaciones identificar y actualizar
permanentemente a sus stakeholders
junto con sus expectativas, asi
como establecer y/o reforzar sus
procedimientos de debida diligencia

para prevenir, entre otros, el riesgo de
fraude que pudiera originarse a partir
de sus relaciones directas e indirectas
con los terceros vinculados, mas

aun ahora en que la presencia de los
perpetradores externos es mas critica.
El no mapear dichos impactos puede
tener consecuencias negativas en la
imagen y reputacion de las compaiias,
junto con la desinformacién que esto
pudiese conllevar.

Finalmente, debemos indicar
que la mejor forma de enfrentar y salir
fortalecidos de una situacién de crisis
y de incertidumbre es contar con
un modelo de gobierno corporativo
acorde con la estrategia y ciclo de

Top perpetradores
externos, 2020

Cliente

26%

Hacker

24%

Vendedor/
proveedor

19%

vida de la compaiiia, que permita

a su vez gestionar los principales
riesgos, dentro de ellos los de fraude e
incumplimiento; para ello es necesario
establecer planes de accién alineados
con un sistema de control interno que
permitan gestionarlos a niveles acorde
con los niveles de apetito y tolerancia
al riesgo de la empresa; y dentro de
una estructura que considere como
base un modelo de las 3 lineas que
permitiré proteger a la organizacién y
estar siempre “amuralladas”: “El mayor
riesgo es no tener ningtin riesgo. En un
mundo que cambia muy rapido, la tnica
estrategia que garantiza fallar es no
correr riesgos” (Mark Zuckerberg).
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Articulo Estrategia

Por Américo Vallena
Director de PwC Pert
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Mucf S empresas siguen
' alocando costos en actividades

que en algin momento dejaron
de ser necesarias.

Por ultimo, las “capacidades aun incierto y con perspectivas de
diferenciadoras” son las que permiten crecimiento por debajo de 3% segun
ejercer una ventaja competitiva en el BCRP, las compariias deben aprovechar
mercado. Se debe sobreinvertir en lo que queda del afno para definir
ellas para alcanzar altos niveles de prioridades estratégicas, optimizar
innovacion, calidad o productividad. costos de forma alineada a la estrategia
El numero total de capacidades y fortalecer la estructura organizacional,
diferenciadoras no deben exceder solo asi estaran listas para crecer.

de seis para enfocar los recursos en
desarrollarlas de forma exitosa.

Estos conceptos toman N
especial relevancia en el contexto en < c
el que se encuentran las empresas
peruanas. Tras mas de dos arios de
iniciada la pandemia, con un panorama
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Articulo

¢ La importancia de aplicar las NIIF

y de la informacion financiera PN
auditada para el desarrollo ©
* 7 de las empresas familiares
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Por Simona Settineri
Socia de PwC Peru

La “globalizacion” econémica es un proceso histérico, el resultado

de la innovacion humana y el progreso tecnolégico. Comprende la
integracion de las economias de todo el mundo, especialmente a través
del comercio y los flujos financieros' . La globalizacién abarca ademads
aspectos culturales, politicos y ambientales mas amplios; los cuales
han impactado todos los &mbitos de nuestras vidas y la manera en la
que desarrollamos los negocios; y la funcidon contable se encuentra
inmersa en esta transformacién.

n este contexto en el que surgen
E las Normas Internacionales de

Informacion Financiera (NIIF),
que tienen como objetivo ayudar a la
transparencia y comparabilidad de la
informacion reflejada en los resultados
de las compaiiias. Resaltamos que
la posibilidad de tener informacion
comparable internacionalmente, como

lo ofrecen las NIIF, da una oportunidad
para atraer capitales a las compaiiias,
en especial a las de tipo familiares, las
cuales nacen frecuentemente por una
idea de negocio rentable planteada

en el corto o mediano plazo; pero

que conforme pasan los afos crece
de manera sostenida y tiene una
significativa participacion familiar en

'FMI La globalizacion: ¢ Amenaza u oportunidad?, 2000.

la gestion y toma de decisiones. Estas
empresas no siempre cuentan con

el capital suficiente para sostener el
crecimiento o con la debida preparacion
financiera para dirigir la operatividad

de la compaiiia; ya sea por uno u otro
motivo se ven en la necesidad de abrir
su circulo familiar y salir a captar capital
monetario o know how.
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La aplicacion de las NIIF impacta en la cadena
de procesos de las empresas. Esto genera la necesidad
de replantear funciones para adaptarse a los nuevos
requerimientos, un cambio en el mindset, el replanteamiento
de indicadores y la gestion de personal, etc, por lo que las
gerencias se van dando cuenta que no pueden separar
la parte contable de la operativa y de gestion. De hecho,
en algunos casos se esta evaluando realizar un quality
assurance, una revisioén de qué tan alineados se encuentran
con los requerimientos y qué cambios deben implementar.

Asimismo, para una captacion de capital o emision
de instrumentos de deuda con la misma finalidad, los
stakeholders requieren realizar evaluaciones tales como
due diligence o valorizaciones, entre otras; generalmente a
través de flujos descontados de caja sobre las proyecciones
que tiene la compariia para su operacion en el mediano o
largo plazo. Estas proyecciones toman como base las cifras
de la informacion financiera que, como bien mencionamos,
para que se logre un andlisis de alto nivel y acorde a las
mejores practicas del mercado deben estar bajo NIIF y de
ser posible validadas por un tercero independiente.

Para que las compaiiias familiares puedan tener el
crecimiento esperado, es necesario realizar este tipo de
evaluaciones y por ello la necesidad de aplicar las NIIF y
asegurar el confort sobre sus cifras a través de auditorias
especializadas de parte de terceros, de preferencia firmas
internacionales que acrediten la razonabilidad de su
informacion financiera.

Todos estos cambios son necesarios y convergen
en el objetivo de presentar informacion financiera de calidad
y confiable para los stakeholders, inversionistas, bancos y
administradores tributarios, que permita tomar decisiones.

En el Pert son muchos los casos de éxito de
empresas familiares, los cuales en combinacion de la
tradicién y la innovacion han logrado sobresalir en el
mercado.Si algo tienen en comun las empresas familiares
exitosas es que supieron adaptarse a los cambios y tomar
estrategias financieras que le permitieran mantener la
esencia del negocio y seguir creciendo.

Stakeholders: se refiere a
los inversores, prestamistas
y otros acreedores
existentes o potenciales

y otros acreedores que
deben depender de los
informes financieros con
proposito general para
obtener la mayor parte de
la informacién financiera

que necesitan.
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Articulo

¢Cdémo se pueden mejorar las operaciones
de la organizacion para protegerse ante
los riesgos y amenazas?

Segun la encuesta Digital Trust Insights 2022
ya mencionada, mas del 75% de los CEO y ejecutivos
entrevistados, reportan demasiada complejidad en sus
organizaciones, tecnologias, datos, entornos operativos y
controles de seguridad.

Esto trae algunas consecuencias como: incapacidad
para innovar, falta de resiliencia y pérdidas financieras
debido a incumplimiento regulatorio o ataques cibernéticos.
Simplificar la ciberseguridad puede ayudar a eliminar la
complejidad de la organizacién y mejorar sus operaciones.

Segun el estudio, las organizaciones que simplicaron
sus operaciones, contemplaron entre otros aspectos:
redefinir una modalidad de trabajo hibrida (remota /
presencial), reorganizar funciones, consolidar proveedores
de tecnologia, implementar un marco integrado de
gobierno de datos, racionalizar tecnologias y controles
desmantelando tecnologia heredada.

Por otra parte, incorporar la gestion del riesgo
cibernético como parte de la gestion integral de riesgo,
es clave para que la alta direccion esté al tanto del grado
de exposicién frente a las ciber-amenazas actuales y
emergentes. Esto incluye afadir a la gestion del riesgo
cibernético en el desarrollo de nuevos productos y servicios
desde su concepcion y no como una actividad posterior
al lanzamiento de una nueva iniciativa de transformacion
organizacional.

Finalmente, el factor humano juega un papel
transcendental. A medida que se incremente la madurez
de la cultura de ciberseguridad y esta se integre a las
operaciones diarias de la empresa, se lograra mayor
proteccion ante los ciberatacantes que ven en el eslabén
mas débil de la cadena, una puerta de ingreso a sus activos
criticos.

Entrevista
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I ¢Cémo gestionar de manera eficiente los
activos digitales?

La gestion eficiente de los activos digitales,
en el sentido de extraer el mayor valor posible de su
representacion a nivel de datos procesados o informacion,
requiere de una estrategia y un nuevo enfoque, soportado
por un equipo multifuncional con conocimiento en los
procesos core del negocio, finanzas, seguridad, privacidad y
uso ético de la informacion.

Segun un estudio de confianza de datos de PwC,
se requiere de ciertas capacidades para la gobernanza y
creacion de valor a partir de datos confiables, como motor
de innovacion y crecimiento empresarial:




Articulo

L

k

¢ Qué recomendacion le darias a los
lideres de negocios?

La ciberseguridad involucra construir y sostener
capacidades en todos los niveles de las empresas. Por
ello, es necesario que el directorio tenga visibilidad sobre la
postura de ciberseguridad, el grado de exposicion al riesgo
cibernético y el impacto de los incidentes de seguridad que
ha experimentado la organizacion.

Al respecto, a través de la implementacion del
marco NIST Cyber Security Framework (CSF), el directorio
podra entender las capacidades de la organizacion para
“identificar” y “proteger” sus activos esenciales, asi como
para “detectar”, “responder” y “recuperarse” ante un ataque
cibernético. Estas capacidades, corresponden a las 5

funciones del nucleo de marco NIST CSF:

Identificar
Proteger

Detectar

Responder

Recuperar

Funciones del Nucleo de NIST Cyber Security Framework (CSF)

Las organizaciones pueden utilizar NIST CSF en
conjunto con el marco de Integracién de Modelos de
Madurez de Capacidades (CMMI®), para evaluar la madurez
del programa de ciberseguridad actual, establecer un nivel
objetivo de madurez y medir progresivamente el efecto de
las inversiones y planes de accion implementados para
alcanzar dicho objetivo.

A partir del entendimiento del nivel de riesgo
cibernético y de las capacidades implementadas para su
gestion, los lideres a nivel estratégico, tactico y operativo
podran mantener conversaciones frecuentes sobre la
materia con la gerencia, el responsable u Oficial de
Seguridad de Informacién (CISO) y los demas lideres del
negocio.

Con estos cimientos, los CEOs podran reenfocar la
ciberseguridad como algo importante para el crecimiento
del negocio y la confianza de los clientes, y no solo como
una serie de controles de seguridad y requisitos regulatorios;
empoderando y colaborando con el CISO para obtener un
presupuesto escalable y basado en riesgo, demostrando
de esta manera, su compromiso con el programa de
ciberseguridad y otros que se deriven del mismo, tal como
el de fortalecimiento de la cultura en ciberseguridad en
todos los niveles de la organizacion.

Finalmente, en el contexto actual, es importante
valorar el rol estratégico del CISO, como actor clave en
la transformacioén de las organizaciones. Es necesario
que los lideres los involucren, desde la concepcion de las
iniciativas asociadas, hasta su implementacion. En ese
sentido, el CISO tendré el desafio de conocer la estrategia
del negocio y alinear el plan de seguridad en consecuencia,
construir una relacion més sélida con el CEO y demés
lideres, colaborar proactivamente en reducir la complejidad
del negocio, a través de la optimizacion de controles de
seguridad y tecnologias vinculadas; y educar y sensibilizar
permanentemente al directorio, gerencia y demas lideres

del negocio, sobre el panorama de riesgo cibernético,
incluyendo aquellos que se derivan de terceros involucrados
en la cadena de suministro del negocio.

T
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Articulo Tributario

:Es necesario comunicar a
SUNAT el pago de factoring

a favor de un tercero?/
A

Por Katarz&bDunin Borkewski

Directora de PwGPert
.

El Decreto Legislativo N° 1529, vigente a partir del 1 de abril de 20221,
introdujo cambios a la llamada Ley de Bancarizacion, Ley N°281942, con
los objetivos de favorecer la inclusién financiera y evitar la evasion fiscal.

demas de reducir el monto a partir del cual se

Ageberé utilizar medios de pago® a 2000 soles
500 délares, y establecer otras disposiciones ‘ ‘ El uso de medios de pago establecido
importantes respecto a los pagos en esta ley se tiene por cumplido solo si el
canalizados a través de empresas pago se efectla directamente al acreedor,
bancarias, financieras o domiciliadas, proveedor del bien y/o prestador del servicio,
el articulo N° 5A la Ley N° 28194 o cuando dicho pago se realice a un tercero
sefiala que: ~ designado por aguel, siempre que tal
designacion se comunique a la SUNAT con

anterioridad al pago, en la forma y condiciones
que esta sefale mediante resolucién de
superintendencia”.

Salvo la disposicién que establece que “En ninglin caso se considera cumplida la obligacion de utilizar Medios de Pago a que se
refiere la Ley, cuando los pagos se canalicen a través de empresas bancarias o financieras que sean residentes de paises o territorios
no cooperantes o de baja o nula imposicién o establecimientos permanentes situados o establecidos en tales paises o territorios”, la

cual estara vigente a partir del 1 de enero de 2023.

2Ley para la Lucha contra la Evasion y para la Formalizacién de la Economia.

3Son los medios que se utilizan a través del sistema financiero para recibir dinero, realizar transferencias de dinero entre cuentas
de distintas personas y empresas que desarrollan actividades en el pais validos para cumplir con las disposiciones de la Ley de
Bancarizacion.
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Esta disposicion ha generado algunas interrogantes,
que por lo relevante del tema no pueden dejar de ser
respondidas. El no comunicar en los casos que el
contribuyente esta obligado, implica el no cumplir con la
ley, lo que significa que no se le reconozca los pagos que
hubiera efectuado como costo o gasto para fines de la
determinacion de su Impuesto a la Renta, ni el IGV asociado
como crédito fiscal, lo cual puede suponer un gran perjuicio.

Algunas de las dudas han sido absueltas por el
Informe N° 000038-2022-SUNAT/7T0000%, el cual concluyd
que la comunicacién a SUNAT debia darse Unicamente
en el supuesto que fuera el acreedor, proveedor del bien
y/o prestador del servicio el que solicitara a su usuario o
adquirente que no le pagara directamente a él sino a un
tercero. Asimismo, este informe aclard que cualquiera de
los dos, indistintamente, léase acreedor o deudor®, debia
comunicar a la SUNAT que el pago se iba a realizar a un
tercero, antes que este ocurriera.

Asi queda claro que si el acreedor designaba a un
tercero para que éste le pague a su proveedor -como ocurre
cuando un funcionario de una empresa se compra algo
con la tarjeta de crédito corporativa, luego la empresa lo
reembolsa- no se tenia que comunicar a SUNAT.

Teniendo en consideracion que el objetivo del
Decreto Legislativo N° 1529 es, entre otros, el evitar la
evasion fiscal, ambas conclusiones del informe SUNAT son
légicas y encuentran sustento en la exposicién de motivos
del Decreto Legislativo N° 1529 la cual senala que:

Lo que se busca con esta disposicion es que

‘ ‘ . . - SUNAT pueda detectar a aquellos proveedores que estarian
si los medios de pago no van dirigidos evadiendo el debido pago de impuestos canalizando sus

al acreedor, proveedor del bien y/o prestador pagos con terceros, como podria ocurrir con aquellos que,
del servicio, a priori no se puede conocer si

para evitar la bancarizacién en sus cuentas bancarias y
tales pagos fueron efectuados en merito de no se les registre el ITF®, pitufean’ sus ingresos para asf

las obligaciones contraidas entre el deudor evitar ser detectados por una eventual inconsistencia o un
y aquellos, dificultando la trazabilidad de las incremento patrimonial no justificado.

operaciones”.

4 https://www.sunat.gob.pe/legislacion/oficios/2022/informe-oficios/i038-2022-7T0000.pdf

5 Aunque probablemente en la practica sera el deudor porque es al que le interesa cumplir con la Ley N° 28194.

8Impuesto a las Transacciones Financieras.

""Pitufear” es la realizacion de transacciones bancarias por debajo de los limites que obligarian a un banco a informar de la
operacion a las autoridades.
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Factoring

A través del mecanismo de factoring, una empresa
cede un crédito (una factura o derecho de cobro) a un
tercero (factor) a cambio de que le abone esa cantidad de
dinero.

Existe el factoring “con recurso” y “sin recurso”. Para
propésito de responder a dicha pregunta me voy a referir
al “sin recurso”, donde el acreedor deja de tener riesgo de
impago de las facturas cedidas. Es decir, en el factoring “sin
recurso”, el factor sélo puede reclamar la deuda al deudor y
no al cedente de la operacion'.

A diferencia del fideicomiso, en el factoring
hay una cesion de deuda, es decir un nuevo acreedor
por lo que en principio pareceria no ser necesaria la
comunicacion. El problema con esta interpretacion es que
el Decreto Legislativo N° 1529 no solo refiere al acreedor,
sino disyuntivamente (es decir con un “0”) mencionan al
proveedor del bien y/o al prestador del servicio.

En este caso, se tendria que comunicar a SUNAT
porque si bien el acreedor no es un tercero al que se le
pague, el proveedor del bien y/o el prestador del servicio
si; hasta que se precise en una norma alguna exclusion.
No hacerlo implica correr un riesgo, que en todo caso
dependera del pagador asumirlo o no.

No obstante, tal como estan redactadas las normas
actualmente, si hay una excepcion a no comunicar a SUNAT
en los casos de factoring. Me refiero al supuesto donde el
factoring se de en el marco de la Ley N° 29623 “Ley que
promueve el financiamiento a través de la factura comercial”.
En tales casos, no veo necesario comunicar a SUNAT.

Ello en atencién a que el articulo 8° de la citada
ley, sefala expresamente que “(...) una vez efectuada la
transferencia de la Factura Negociable, (...), el proveedor
(...) debe comunicar oportunamente al adquirente de los
bienes o usuario de los servicios, bajo cualquier forma
que permita dejar constancia fehaciente de la fecha
de su entrega, acerca de la transferencia de la Factura
Negociable (...). El adquirente de los bienes o usuario de los
servicios debe realizar el pago de la Factura Negociable al
legitimo tenedor de la misma, segun haya sido notificado
de conformidad con lo sefialado en el parrafo anterior,
salvo que dicho legitimo tenedor le instruya algo diferente
mediante comunicacién entregada con anterioridad a la
fecha o fechas en que deba realizarse el pago de la Factura
Negociable, y bajo cualquier forma que permita dejar
constancia fehaciente de la entrega de la misma”.

En el derecho, existe un principio que sostiene que
la ley especial deroga la general'. Si bien es cierto que la
Ley N° 29623 no prohibe cualquier comunicacion a otras
instituciones como podria ser el caso de SUNAT, regula
el procedimiento de la factura negociable y no impone la
obligacion de ninguna comunicacion a otra entidad salvo
la contenida en su texto, por lo que podria sostenerse
validamente que en estos casos no se debe comunicar a
SUNAT, mas aun si, como en el caso del fideicomiso en
administracion, no es un supuesto que persiga los objetivos
por los que el estado peruano dio esta disposicion.

No obstante, para que no existan dudas,
sugerimos que al igual que en el caso del fideicomiso
en administracion, se publique un Decreto Supremo
que reglamente esta disposicion y que establezca las
excepciones que nuestro legislador y/o regulador estime
pertinentes, entre ellas las comentadas en este articulo.

N

"No me refiero al factoring con recurso, puesto que en estos casos es un servicio de cobro.

24| ex specialis derogat generali”
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in embargo, la elaboracién de estos instrumentos no

es un tema sencillo; ya que requiere de importante

apoyo. Un protocolo familiar es como un traje hecho
a medida: le queda bien a la familia para la que se hizo,
durante un periodo determinado de tiempo. Solo pensemos
en algunos temas que podrian resultar relacionados con su
elaboracion: las pretensiones o expectativas del fundador,
las pretensiones de los miembros de la familia a las que
resultara aplicable, los érganos de familia (asamblea,
consejo, etc.) que se implementaran y su operatoria,
aspectos legales propios de los contratos (pues se trata
de un acuerdo de voluntades), aspectos relativos a
valorizaciones, a los derechos de la familia, los derechos
de sucesion, los derechos de representacion, politicas para
la contratacion de familiares que trasciendan el ambito
de una sola empresa, la creacion de fondos de apoyo a
la salud, educacion, emprendimiento, los mecanismos
judiciales o alternativos para dirimir conflictos de intereses
o la adecuada interpretacion del protocolo, entre otros.
inteligentes.

Un tema fundamental, que no debe dejar de
considerarse, es cuan dispuesta a conciliar esta la familia
cuando decide organizarse para la elaboracion de un
protocolo. Los consensos son los Unicos puntos que se
podran trabajar, pues si no hay acuerdo, no hay protocolo.
Esto ultimo debe quedar claro en todo momento. Al
respecto, cabe destacar, en primer lugar, que un protocolo
debe instrumentalizarse cuando la familia goza de buena
salud; no resulta posible llegar a consensos validos si se
encuentra en conflicto. Asimismo, recordemos el traje a
medida: existen protocolos excepcionalmente redactados
desde una perspectiva académica, pero que han caido en el
olvido por parte de la familia, y es que, si bien sus alcances,
como tematicas, pueden ser impecables, no se ajustan
a la realidad familiar. En tales casos es mejor redactar
instrumentos intermedios, como politicas (de contratacion
de familiares, de eleccion y funcionamiento del directorio,
de dividendos, de lineas de carrera y sucesion, etc.) o
modificaciones estatutarias, antes que invertir tiempo y
recursos en un protocolo.
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En linea con lo dicho, téngase también presente
que el protocolo es un instrumento familiar y, por tanto, no
debe ser confundido con un pacto de accionistas, pues
en estricto el protocolo se aplicara a los negocios de una
familia, independientemente de si se llevan a cabo a través
de una o mas empresas o sociedades, mientras que el pacto
de accionistas solo resulta aplicable a los socios de una
determinada empresa y en torno a sus relaciones con esta.

Asi pues, en el camino de profesionalizacion de una
familia empresaria, es importante que ella pueda conocer
y evaluar las herramientas a su disposicién, con los pros
y contras que cada una conlleve, y que la eleccion que se
haga de las mismas provenga de una identificacion clara
y transparente del momento por el que atraviesan tanto la
familia como la empresa. Pensar que el protocolo familiar
es la solucién Unica y principal para profesionalizar una
familia empresaria suele ser un error que no pocas familias
cometen.
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People analytics,
una ventana
hacia el futuro

1
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Por Alessandra Apestegui

Gerente de Consulting
de PwC Perti
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Mucho se ha escrito sobre el impacto que tuvo la pandemia en la
digitalizacién en las empresas, pero la pandemia no lo iinico que ha
empujado a las empresas a evolucionar.

xisten otros factores como el recursos humanos y otras fuentes de A este contexto debemos sumar que
entorno econdémico vy la fuerza las empresas, pero la mayoria de las las empresas viven un recambio mucho
laboral, ademas de la tecnologia.  organizaciones no logran aprovechar mas constante en posiciones clave y
Hoy, en la era de la informacion, al maximo todos los datos de los que la generacion de los millennials ira
tenemos abundancia de data y, por empleados que podrian extraer. ganando mayor tamafio en la poblacién
primera vez, capacidad tecnoldgica para activa y sera uno de los grupos lideres
analizarla, asi mismo también tenemos Para convertirse en un area en los préximos afios. En un reciente
trabajadores y clientes mas exigentes estratégica se debe aprovechar las informe del INEI, el grupo etario con
respecto a sus expectativas laborales y bondades de las técnicas estadisticas mayor crecimiento fue el de personas
a los bienes y servicios que demandan. avanzadas para generar hipétesis y entre 25 y 40 afos, duplicando su
Todo lo mencionado cobra mayor obtener respuestas como las siguientes:  crecimiento respecto a los afios
relevancia en un contexto como el que anteriores.

vivimos actualmente, post COVID y con
trabajo remoto.

¢Por qué sucedié y como podemos mejorar?

En ese sentido, el area de
recursos humanos experimenta cada
vez mayor presién por ser mas analitica
y tomar un rol mas estratégico. Ya

¢ Por qué sucedi6é y como podemos mejorar?

existen datos histéricos valiosos

¢ Cémo podemos estar mejor preparados?

en los sistemas de informacion de
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Excelencia

¢Qué marca la
diferencia?

Entender a los ;
empleados ;

usando fuentes

Realce : .
: de datos internas
£C6mo nos y externas
comparamos
¢Qué tal lo con el resto?
estamos Benchmarking de £Qué marca la
haciendo? grupos relevantes diferencia?
Esencial Ratios, _ Entender a los
Soluciones de ¢Cuéntos por ST 2 empleados

usando fuentes

cuanto?
R cee D ipti de datos internas
La base de la escriptivos —
12 basicos : y externas
gestion de datos .

y gobernanza

Fase o: Fase 1: Fase 2: : Fase 3: Fase 4:
Basic data Métricas Analisis Nuevas Predictivo
y reporting comparativo i conclusiones
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People analytics debe abrir una ventana hacia el
futuro y responder preguntas como:

. ¢Cuales de nuestros empleados son mas susceptibles a
los riesgos de abandono en los proximos 6 a 18 meses?
¢ Qué factores impulsan a los empleados a renunciar a
nuestra organizacion?

0 ¢Podemos reducir los riesgos de contratacion al predecir
la calidad de las nuevas contrataciones por fuente,
rol, perfil o experiencia pasada? ¢Qué empleados
experimentados tienen mas probabilidades de tener éxito
en nuestro entorno?

. ¢Cémo podemos predecir la demanda de mano de obra
a corto y largo plazo al combinar los datos actuales de
los empleados, los planes de crecimiento comercial,
los puntos de referencia de la industria y las tendencias
macroeconémicas?

. ¢Cémo podemos predecir el desemperio de los
empleados? ;Como difiere el rendimiento previsto segun
los roles y las unidades de negocio?

0 ¢Cémo podemos reducir la rotacién en los roles
fundamentales?

People analytics
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El rol de recursos humanos cambia y se ajusta para
alinear la estrategia laboral a la estrategia del negocio,
debe comunicar mas y mejor sus lineamientos sobre el
capital humano. Los modelos predictivos muestran que los
trabajadores tendran roles més activos en temas sociales y
politicos y serén atraidos por compaiias que tengan clara su
posicion. El uso de herramientas de people analytics debe
servir para tomar el pulso y saber hacia dénde se dirige la
fuerza laboral para proteger la sostenibilidad y la posicién de
la empresa en el mercado.

En concreto puede ayudar a reducir costos de
los procesos de contratacion, medir la satisfaccion del
trabajador, retener y mantener talento y disefar planes
de sucesion y reducir la rotacion de personal mientras se
monitorean las iniciativas de RRHH y el cumplimiento de
metas.

Todas las empresas estan compuestas por
trabajadores, pero las empresas que marquen la diferencia

seran las que puedan entender y mantener motivada a su
fuerza laboral entorno a los objetivos estratégicos.




Contactos

Orlando Marchesi

Socio Principal

de PwC Peru
orlando.marchesi@pwc.com

Arturo Tuesta

Socio Lider de Servicios Tributarios y Legales
de PwC Peru

arturo.tuesta@pwc.com

Hernan Aparicio

Socio Lider de Auditoria
de PwC Peru
hernan.aparicio@pwc.com

Nicolas Oberrath

Socio Lider de Consultoria de Negocios
de PwC Peru

nicolas.oberrath@pwc.com

PricewaterhouseCoopers WWW.pWC.pe
Santo Toribio 143, Piso 8

San Isidro, Lima, Peru PwC Pert
(511) 211-6500 inf ¥y

© 2022 PricewaterhouseCoopers S. Civil de R.L. Todos los derechos reservados.

PwC se refiere a la firma miembro de Per( y a veces puede referirse a la red PwC. Cada firma miembro es una entidad legal separada. Para mayor detalle, ingrese a
www.pwc.com/structure.

Este contenido es solamente para fines de informacion general y no debe ser utilizado como un sustituto de consulta con asesores profesionales.

En PwC, nuestro propésito es generar confianza en la sociedad y resolver problemas importantes. Somos una red de firmas presente en 155 paises con mas de 284,000
personas comprometidas con entregar calidad en los servicios de auditoria, impuestos y consultoria de negocios. Para conocer mas visitenos en www.pwc.pe



