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ependiendo del segmento de actividad

del campo de la Contaduria Piblica en
que nos desenvolvamos o bien, de los servicios de-
mandados a los profesionales de la Contaduria,
la consultoria puede resultar un concepto cercano
y a la vez lejano en términos pricticos. Sin em-
bargo, el Contador Piiblico apoya a las organiza-

ciones dentro de este dmbito de accion.

Resulta ser un concepto amplio porque al interior de las or-
ganizaciones, el Contador Publico de hoy conoce fuerzas y de-
bilidades, y al estar en contacto con el medio ambiente tiene la
oportunidad de contribuir en la ubicacién de las oportunidades
y amenazas que presenta el dominio ambiental del negocio, su
complejidad y su dinamismo. Es un término restringido, pues
serd la habilidad y especializacién del Contador Publico lo que
marcard su campo de actuacion en la consultorfa.

Con esta orientacién, este nimero de Contaduria Publica
pretende mostrar al lector algo de la extensa gama de servicios
que en consultorfa puede ofrecer el Contador Publico, sus despa-
chos y sus asociaciones. Por otro lado, impulsard la imagen de la
Contadurfa Publica mds alld de los servicios cldsicos de la audi-
torfa externa y la contabilidad, para hacer patente el compromi-
so que tiene con la sociedad asi como con sus organizaciones.

Comisidn de Revista
Mayo de 2006




C.PC. y L.A. Norberto Agramonte Rivera

EXPRESIONES DE CONSULTORIA PROPIAS DE LA CONTADURIA PUBLICA

Socio Director de Sisto,
Agramonte y Asociados, S.C.

Ex presidente de la Comision de
Consultoria del IMCP

Los Contadores Publicos

como consultores, ;nos
hemos quedado atras?

a consultoria siempre ha sido un tema de interés para la Con-

taduria Publica. Desde hace al menos 45 aiios, se le ha dado

mucha importancia y ha sido motivo de miiltiples tentativas para

desarrollarla. El interés no ha sido académico o dogmadtico, ha

estado motivado por la percepcion de que constituye una fuente

muy importante de ingresos para los profesionales independientes,

a través de servicios valiosos que los clientes necesitan para el buen

[funcionamiento de sus negocios.

Es claro que los clientes de dichos
profesionales independientes, dada la
confianza que inspiran, les seguirdn so-
licitando servicios profesionales de muy
diversa {ndole, como hasta ahora lo han
hecho; es decir, la profesién tiene en rea-
lidad varios nichos de servicio potenciales
de consultorfa.

No obstante la diversidad de ser-
vicios que les son solicitados, no cabe
duda de que los profesionales de la
Contadurfa Publica tenemos campos
de accién naturales, apropiados para
nosotros, derivados de nuestras capa-
cidades reales y académicas; por ello,
resulta légico pensar que en ellos de-
berfamos desarrollarnos, mds atin si los
clientes asf lo requieren.

Sin embargo, veamos qué ha pasado
desde 1960 con este tema.

En resumen, en ese tiempo sf hubo una
gran inquietud profesional por definir los
servicios que deberfan ofrecerse y cémo
deberfan llevarse a cabo, sin romper con
las normas de ética profesional. Tanto las
ocho grandes (en esa época) como las fir-
mas menores estuvieron muy interesadas.
Casi puede decirse que fue precisamente
de esa inquietud que surgié la carrera de
“Licenciado en Administracién de Em-
presas”, la que cursaron, como primeros
aspirantes, Contadores Publicos que se
daban clases entre ellos (no habfa otros
especialistas). La verdad es que habfa un
gran deseo de capacitarse para atender las
demandas de las empresas.



De los colegas distinguidos que parti-
ciparon en las conferencias y publicacio-
nes de esa época figuran, entre otros, los
siguientes:

* Oscar Chévez Flores

e Luis Correa Quintero

* Antonio Galaz Hoffmann

* Joaquin Gémez Morfin

e Francisco Javier Laris Casillas

¢ Juan Manuel Martinez Parente

 Alberto Nufiez Esteva

* Eugenio Sisto Velasco

* Alfonso Stransky Forcada

A partir de entonces, dicho en forma
de resumen, las grandes firmas fueron
integrando grandes departamentos de
servicios en muy diversas dreas con otro
tipo de profesionales y, en realidad, sf
aprovecharon y se esforzaron en atender
—en toda su magnitud— las necesidades
de los clientes. No ocurrié lo mismo con
las firmas mds pequefias, pues fueron
muy pocas, por no decir ninguna, las que
cubrieron esta necesidad. Incluso hoy, de
acuerdo con un estudio realizado recien-
temente por la Comisién de Consultorfa
del IMCP antes de la entrada en vigor de
la Ley Sarbarnes-Oxley, prdcticamente
ningtn despacho (ademds de las cuatro
grandes), ofrece servicios de consultorfa
propios de la Contadurfa Publica de alto
grado de complejidad, salvo los referentes
a tenedurfa de libros y asesorfa fiscal.

Desafortunadamente, nuestras agru-
paciones profesionales tampoco han fo-
mentado el desarrollo de estos servicios
ni se ha hecho un esfuerzo real por to-
mar una postura respecto a qué debemos
entender como servicios de consultorfa
propios de los profesionales de la Conta-
durfa Puablica; es decir, partiendo de su
capacitacién y preparacién académica.
No obstante, el concepto de consultorfa
sf ha sido (y es) muy utilizado; de este
modo, se organizan semanas y jornadas
de consultorfa, en las cuales vemos con
sorpresa que muy pocos de los expositores

son Contadores Publicos. En la mayorfa
de los casos, intervienen ingenieros y los
pocos Contadores Publicos que partici-
pan son expertos, casi siempre, en herra-
mientas electrénicas. También se escriben
articulos sobre consultorfa, en los cuales
encontramos, sorpresivamente, que se nos

Creemos fue
el camino es tratar
de que los clientes
conozcan y demanden
servicios de
mayor complejidad

atribuyen habilidades propias de discipli-
nas que no nos son naturales, como las re-
laciones publicas, ventas, administracidn,
computacién, etcétera.

¢Qué estd pasando? ;Serd que somos
expertos en todos los problemas de las em-
presas? ;No serd peligroso y falto de ética
que ofrezcamos servicios para los que no
estamos preparados? ;Por qué nuestras
agrupaciones profesionales no han hecho
algo para precisar, definir, orientar o in-
clusive normar las actividades que como
consultores o asesores podemos realizar
los Contadores Publicos en los campos
que nos son propios? ;Por qué se han des-
cuidado esos servicios que pueden ayudar
a crecer a las firmas mds pequefas?

Desde luego, no nos referimos a aque-
llos trabajos que puede realizar cualquier

Contador Publico con estudios comple-
mentarios a su profesién o apoyado en
profesionales con especialidades diferen-
tes a las suyas. Eso pasa con cualquier
otra profesién. Nos estamos refiriendo a
los trabajos que, sin ningin otro estudio
adicional a nuestra licenciatura, podemos
realizar, los cuales son de alta complejidad
y podrian ayudar a resolver gran parte de
los problemas de los clientes, sobre todo
en el interior de la republica, en donde es
sabido que los despachos prdcticamente
se limitan a ofrecer y dar servicios de te-
nedurfa de libros, asesorfa fiscal, arqueos,
inventarios fisicos, implantacién de pa-
quetes de contabilidad y otros trabajos de
menor grado de dificultad profesional.

Creemos que el camino es tratar de que
los clientes conozcan y demanden servi-
cios de mayor complejidad; éstos son: los
referentes a planeacién y control financie-
ro; la definicién de politicas de estructura
financiera, como las inversiones éptimas
de efectivo, politicas de crédito, control y
manejo permanentes de cuentas por co-
brar; el control estratégico de inversién
en inventarios; las politicas financieras
adecuadas de control de activos fijos;
las politicas de dividendos; la estructura
Sptima de los pasivos; los diferentes as-
pectos del manejo y control de costos; la
auditorfa interna, etcétera.

Consideramos que todo este potencial
puede lograrse si convencemos a nuestras
agrupaciones de trabajar para que la so-
ciedad conozca nuestras habilidades; por
ello, es indispensable concientizarlas y
concientizar también a los profesionales
de aquello que pueden ofrecer.

Actualmente, la nueva Comisién de
Consultorfa se ha impuesto esa labor,
por medio de pldticas en toda la republi-
cay de boletines orientadores. Esta labor
apenas inicia, pero pretende alcanzar el
éxito que, poco a poco, ayude a los Con-
tadores Publicos a mejorar y hacer crecer
sus firmas. €J
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CONSULTORIA F1SCATL

C.PC., L.A.E. y M.I. Martha Josefina Gmez Gutiérrez
mgomez@server.contad.unam.mx

Coordinadora del Area Fiscal y
de Asesoria Fiscal
Gratuita de la Facultad
de Contaduria y
Administracion, UNAM

La consultoria fiscal
y los servicios a la
comunidad

esde hace mds de una década, en la Facul-
tad de Contaduria y Administracion de la
Universidad Nacional Auténoma de México, se
implementd un servicio de apoyo a la comunidad

denominado ‘Asesoria Fiscal Gratuita”.

Asesorfa Fiscal Gratuita, como su El servicio fjue
nombre lo indica, proporciona (sin retri- . )
bucién alguna) servicios de consultoria  [I'OPOICIONA Asesoria
en las 4reas: fiscal, laboral y de seguri-
dad social a personas de escasos recur- Fiscal Gratuita,
sos. Los servicios se prestan mediante la o
participacién de estudiantes de la Licen- dirigido a personas de
ciatura en Contadurfa, coordinados por
profesores de dreas especificas. 6SGAS0S I'ecursos,

Los alumnos que forman parte de este .
programa deben cubrir los siguientes re-  $6 V6 incrementado
quisitos:

e Tener més de 50% de los créditos de Bl liemllll de

la carrera, lo que garantiza que el es- .
tudiante ha cursado (por lo menos) declaraciones
cuatro de las asignaturas especificas

y/o relacionadas con el 4rea de apoyo. anuales de

* Participar en un proceso de selec- .

cién, en el cual, mediante un exa-  [IEI'SONAS fisicas
men de conocimientos del drea
fiscal y una entrevista, se seleccio-
nan a los elementos mds calificados



para la prestacién de servicios de
consultorfa.

* Tener un espiritu de servicio y sobre
todo, la paciencia y la tranquilidad
para atender los casos que nos llegan,
los cuales ya han sido planteados en
otros foros; de esta manera, estare-
mos en la posibilidad de resolverlos
de la manera mds adecuada.

El servicio social en esta drea es uno de
los que tienen mayor demanda y, a la vez,
garantiza un desarrollo prdctico importan-
te. He visto de cerca el desenvolvimiento y
la seguridad generada, al término del mis-
mo, en alumnos un tanto introvertidos
que, de manera sorprendente, logran un
cambio personal considerable.

El servicio que proporciona Asesorfa
Fiscal Gratuita, dirigido a personas de
escasos recursos, se ve incrementado en
tiempo de declaraciones anuales de perso-
nas fisicas, ya que se extiende hacia toda
la comunidad universitaria que lo requie-
ra; ademds de atender a contribuyentes
que, de manera sistemdtica, afio con afio
acuden a nuestras instalaciones para cum-
plir con esta obligacién fiscal.

El drea en comento también apoya los
programas establecidos, en esos perio-
dos, por el Servicio de Administracién
Tributaria de la Secretarfa de Hacienda
y Crédito Publico para la prestacién de
servicios de asesorfa y de seguimiento a
contribuyentes que se acerquen al 4rea,
generado por la publicidad en su pdgina
de internet: www.sat.gob.mx. El apoyo a
esta entidad radica en mds horas-institu-
cién de servicio durante el dfa.

El servicio de Asesorfa Fiscal Gratuita
se ofrece, de manera directa, a los contri-
buyentes que asisten a los cubiculos 32 y
33 del segundo piso del drea de Postgra-
do de la Facultad de Contaduria y Admi-
nistracién, ubicado en el circuito exterior
de Ciudad Universitaria, asi como a los
que lo solicitan via telefénica. El servicio
se promociona en la revista Nuevo Con-
sultorio Fiscal, de edicién quincenal, asi
como en los programas: de radio Con-
sultorta Fiscal Universitaria (transmitido
todos los miércoles de 12.00 a 13.00 ho-
ras), y de televisién Fiscal.con (al aire los
martes y jueves por el canal 22).

Los colaboradores de Asesorfa Fiscal
Gratuita, adicionalmente, participan en
la contestacién telefénica de las pregun-

tas generadas tanto en Fiscal.con, como
en Consultoria Fiscal Universitaria que,
por motivos de tiempo, no son contesta-
das al aire. Asimismo, responden aquéllas
que llegan por medio de nuestro correo
electrénico: www.nuevoconsultoriofiscal @
server.contad.unam.mx de manera directa
o indirecta, canalizadas por el 4rea de pu-
blicaciones y por Mirador Universitario,
la barra de televisién educativa de la Uni-
versidad Nacional Auténoma de México.
De acuerdo con las preguntas envia-
das desde los origenes anteriormente indi-
cados, la coordinacién de Asesorfa Fiscal
Gratuita elabora, de manera permanente
(cada 15 dfas), las consultas planteadas
con mayor frecuencia, dentro de la sec-
cién “Asesorfa Fiscal Publica” de la revis-
ta Nuevo Consultorio Fiscal. Lo anterior se
llevaa cabo de manera analiticay objetiva,
mediante ejemplos o casos numéricos.
Cabe aclarar que las programaciones,
tanto de televisién como de radio, cubren
temas novedosos previamente indicados;
por lo que no necesariamente las pregun-
tas planteadas en “Asesorfa Fiscal Publi-
ca” corresponden a la misma temdtica de
los programas, ya que de acuerdo con la
fecha pudieran estar desfasadas, o bien,
si corresponden a temas muy socorridos,
pudieran ser analizados en varios articu-
los quincenales.
Los servicios prestados directamente
a los contribuyentes o por medio de los
diferentes medios de comunicacién, con-
sisten en proporcionar respuesta a las du-
das que se presentan en el desarrollo de
sus actividades, o al iniciar o pretender
iniciar una actividad; incluso, en aquellos
casos en los cuales, de manera esporddica,
llegan a ubicarse en algin supuesto en los
que las diferentes leyes fiscales les exige el
cumplimiento de alguna obligacién.
Para las personas que colaboramos en
los diferentes niveles de apoyo de Ase-
sorfa Fiscal Gratuita, resulta muy grato
proporcionar servicios de consultorfa
a los diferentes contribuyentes que nos
hacen patente su confianza de manera
reiterada, por provenir de nuestra mdxi-
ma casa de estudios. Sélo resta agregar
que este servicio ha sido dirigido, du-
rante toda su vigencia, por profesiona-
les de alta especialidad, tanto técnica
como prictica, en las dreas en las que se
proporciona la asesorfa. G
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Dr. Juan Danilo Diaz Ruiz
grupotec@prodigy.net.mx

Director de Grupo Técnico
en Consultoria, A.C.

N ANCIERA

Consultoria para emprendedores
Un enfoque financiero

a actividad de consultoria para los em-

prendedores, para los que inician sus
actividades o bien, que ya las estin desarro-

llando, plantea grandes retos y requerimientos

que deben ser enfrentados con una gran dosis de creatividad,
una apertura de criterio y una sélida formacién técnica para
ser capaces de intervenir en la empresa como verdaderos pro-
motores de negocios. Como todo esfuerzo de intervencién en
un trabajo de consultorfa, en la fase inicial de diagnéstico,
debe realizarse un rescate de informacién del cliente para
identificar los siguientes aspectos:

* Las caracteristicas personales de quien dirige a la

empresa y su participacién en términos de propie-
dad. La mayor parte de las empresas en nuestro con-
texto pertenecen a un dmbito de pequefias empresas
(datos), en las cuales para su inicio, es determinante el
hecho de que al frente de ésta se encuentre un verdadero
emprendedor carente de conocimientos gerenciales. El
término emprendedor se utiliza desde el inicio del siglo
XVIII, cuando Richard Cantillon lo menciona para
identificar como tal a la persona que enfrenta los ries-
gos de los negocios. Con el devenir del tiempo y ante el
cambio del entorno, esta actividad demanda la bisque-
da de nuevas oportunidades; mds adn, en las épocas re-
cientes el término se ha ampliado para hacer referencia
a la persona capaz de ser innovador y proponer nuevos
productos o servicios.
En muchas ocasiones, en la realidad, es la persona
que busca oportunidades, en la mayorfa de las veces
sin tomar en consideracién si sus recursos financie-
ros disponibles son suficientes para concretar sus
expectativas de negocio, por lo que debe recurrir al
consultor quien proyectard necesidades de los recur-
sos de operacién y de inversién y le recomendard las
fuentes de financiamiento disponibles.

* Los cambios que se presentan en el entorno es-
pecifico de la empresa. Dadas las caracteristicas de
nuestro ambiente en términos de recursos tecnol4-
gicos, competitividad y formacién de sus recursos
humanos, la pequefia empresa enfrenta amenazas en
precios, costos, variedad de productos y una relativa
mejor calidad, tal es el caso ante los productos chi-
nos. En esta etapa, se requiere hacer consciente al em-
prendedor de los conceptos para los requerimientos
para calcular puntos de equilibrio y planeacién de
utilidades.

* La fase del ciclo de vida de la empresa. Deberd ser res-
catada informacién de la etapa que vive la empresa. En
ese sentido, podemos decir que hay cuatro momentos
en la vida de la organizacién. Una etapa inicial donde
se detectan oportunidades y se evaldan; una segunda,
cuando se proyectan, obtienen y aplican los recursos hu-
manos, técnicos y financieros necesarios; una tercera,
cuando se implementan los planes de accién haciendo
realidad la creacién de la empresa con las implicaciones
legales, de organizacién; en el contexto actual, 85% de
las empresas no sobreviven mds de un afo, pero si logran
hacerlo haran frente a la cuarta, cuando la empresa ten-
drd la ocasién de recolectar los frutos de sus esfuerzos.

* El sector donde se desenvuelve la empresa. Es fun-
damental referirse y analizar el sector al que pertene-
ce la organizacién, sea de transformacién, comercial
o servicios. Con motivo de la apertura, el sector de la
transformacién y el comercial han resultado mds afec-
tados. Una fuerte expectativa la tiene el sector de los
servicios.

En referencia a las caracteristicas de los emprendedores
ante las fases de la vida de las empresas, es necesario realizar
un andlisis y diagnéstico para disenar, proponer y convencer
a los empresarios para que sus esfuerzos hagan realidad sus
expectativas. De este modo:

* En la primera etapa. La bisqueda de oportunidades

No debe sorprender el hecho de que no se hace inicial-
mente la estimacién de los recursos necesarios para desarro-
llar el negocio, sino que se presenta en el emprendedor la idea



de una gran dosis de creatividad e innovacién. Sin embargo,

el gran reto para éste y el consultor se encuentra en la ne-
cesidad de realizar una estimacién de las expectativas y la
evaluacién preliminar de resultados apoyados en datos mds
objetivo; parece paraddjico que el papel del emprendedor
dista de las caracteristicas que debe reunir un gerente como
tal que es la persona que piensa, dirige, administra y conduce
un negocio.

El gran reto para el consultor es que haga los esfuer-
zos necesarios para que el emprendedor adquiera el pa-
pel de gerente, sin detrimento de los grandes atributos
de origen de quien busca, bajo un enfoque de negocio,
hacer lo necesario para transformar en realidad una idea
innovadora. Es necesario, en esta etapa, disefiar un es-
quema de trabajo de evaluacién estratégica que considere
el andlisis de las oportunidades de negocio, aplicando las
herramientas de andlisis cuantitativo y cualitativo para
estimar oportunidades del mercado, asi como estimar las
necesidades preliminares de orden financiero y de estruc-
tura organizacional y técnica.

* En la segunda etapa. Consolidacién

Puede hacerse referencia al esquema sugerido por William
Shalman, quien sefiala los cuatro factores criticos que en-
frenta la empresa en este momento:

- Las personas. Una importante tarea a realizar es iden-
tificar a los colaboradores clave en funcién de su ex-
periencia, formacién profesional y logros; asimismo, si
son capaces de enfrentar los retos por venir. Es funda-
mental considerar la posibilidad de utilizar outsourcing
para disminuir los esfuerzos y desgaste al tener pesadas
nominas.

- Las oportunidades que se ven con un nuevo pro-
ducto o servicio. Una nueva técnica de produccién que
impacte en una ventaja competitiva; para este efecto, el
emprendedor debe plantearse si es sostenible o es una
oportunidad ficilmente replicable, si se cuenta con los
recursos necesarios para explotarla o debe rescatar mds
informacién antes comprometer los recursos. Desde la
perspectiva financiera se requiere hacer la proyeccién de
estados de resultados, de flujos de efectivo y de balances
generales desarrollindolos bajo distintos escenarios.

- Los contratos. Todas las actividades que realiza la em-
presa deben ser vistas con la éptica de un contrato entre
ésta y los demds actores que participan con ella. Desde
la perspectiva operativa es necesario realizar contratos
implicitos y/o formales entre proveedores, la empresa
y los clientes; es decir, debe verse a la empresa como
una cadena generadora de valor para sus participantes.
La negociacién debe plantear el trato y el contexto de
cada uno de estos elementos, considerando que son di-
ndmicos y deben ser analizados desde la perspectiva de
la creacién de valor para promover el avance de la fase
de inicio a una de consolidacién. Se sefiala que este pro-

ceso, no necesariamente debe ser lineal y aislado, sino
que debe aplicarse bajo un enfoque dindmico e integral
para estimar el impacto ante un cambio de los demds
elementos. Lo anterior se logra haciendo la evaluacién
de los distintos aspectos sobre qué es lo que estd bien
logrado, en qué se ha fallado y plantear qué acciones
se deben emprender para hacer mejor las cosas o mi-
nimizar el impacto de lo mal realizado. Otro aspecto
formal, y tal vez vital, es el de visualizar los contratos
con quien participa con los recursos financieros sean
acreedores en término de condiciones, garantias y tasas
de interés o, accionistas minoritarios, en términos de
participacién de utilidades y participacién en la toma
de decisiones.

- El Contexto. Otro aspecto que debe ser analizado es
el del contexto en que se desenvuelve la empresa; éste
se refiere a los competidores actuales y potenciales,
los cuales tal vez no sea fécil identificarlos, y quienes
acrecentardn las expectativas de entrar en el dmbito de
la empresa, sobre todo si sus bienes y/o servicios son
redituables. Es importante estudiar las eventuales fa-
cilidades o restricciones gubernamentales. La apertura
de los mercados puede ser una terrible amenaza para
las empresas que no se mantengan flexibles a las de-
mandas del entorno y no tengan la capacidad de hacer
los cambios necesarios. Es decir, deben considerarse
las acciones de abandono y los cambios en términos
de propiedad y financiamiento tales como el arrenda-
miento financiero, el outsourcing para el financiamiento
de largo plazo y la utilizacién del factoring en fechas
recientes. Las empresas pueden hacer uso intensivo de
estos esquemas con un costo relativamente bajo y sin
gran necesidad de otorgar garantias, sélo las del propio
documento.

Una vez identificados los cuatro factores, se necesita re-
conocer la influencia entre cada uno de ellos. ;Las perso-
nas cuentan con la experiencia y las herramientas precisas
para explotar las oportunidades? ;Los contratos contienen
los suficientes incentivos para promover un incremento en el
valor? ;El contexto brinda las oportunidades esperadas? Para
lo anterior, se requiere realizar una matriz FODA.

Se debe considerar que la empresa proyecta resultados que
dependen de los cambios del contexto, teniendo un impacto
con un gran contenido de incertidumbre, la asimetria de la
informacién; es decir, los participantes de la empresa en tér-
minos financieros son acreedores financieros y propietarios.
Ante este hecho, es de esperarse que la informacién no esté
disponible para los participantes, pues éstos poseerdn infor-
macién que no es conocida por los otros, lo cual dificulta
la obtencién de resultados Sptimos, la composiciéon de los
activos en la empresa y las condiciones del mercado. En este
sentido, el consultor deberd hacer el acopio y la evaluacién
del impacto financiero ante distintos escenarios. CJ
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;Por qué dar
consultoria a los
emprendedores?

omencemos por definir a un empren-
dedor: “los hombres y mujeres que se
encuentren en proceso de creacidn de una mi-
cro, pequena o mediana empresa, a partir de
una idea o proyecto de negocio y que sea el
resultado de un programa de emprendedores o
de una metodologia reconocidos por el Consejo
Directivo.”

Con lo anterior, se debe comprender que el esfuerzo de
creacién y consolidacién de una empresa presume llevar con-
sigo un plan de negocios, sustentado en un método que pro-
porciona una manera técnica de investigacién del mercado,
de los costos, de la organizacién y sus finanzas. La Secretarfa
de Economfa, en su definicién y clasificacién de empresas,
destaca:

“MIPyMES, las micro, pequefas y medianas empresas
mexicanas, legalmente constituidas”, con base en la estrati-
ficacién establecida en la fraccién I1I del articulo 3 de la Ley
para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Peque-
fia y Mediana Empresa, conforme a lo siguiente:

T a b | a 1
MIPyMES
Tamaiio Industria Comercio Servicios
Micro empresa 0-10 0-10 0-10
Pequefia empresa 11-50 11-30 11-50

Mediana empresa 51-250 31-100 51-100




Facilitar la creacién de empresas es una de las labores del con-

sultor. Los emprendedores necesitan ser guiados y acompanados
en este proceso para el desarrollo y/o puesta en marcha de su
plan de negocios, evaluando su viabilidad técnica, financiera, de
mercado y con orientacién a las vocaciones productivas, regio-
nales y sectoriales. El consultor proporciona asesorfa en aspectos
administrativos, de logfstica, de mercado, de acceso a financia-
mientos, as{ como servicios de informacién y apoyo técnico.

El consultor, mediante su conocimiento y experiencia,
adquiere —por voluntad— la responsabilidad de brindar al
emprendedor de cualquier sector, todo su apoyo para crear,
desarrollar y/o consolidar empresas que fortalezcan su eco-
nomia y la del pais.

En un proceso generalizado de atencién al emprendedor
que ha tomado la firme decisién de crear su empresa, el con-
sultor atiende los siguientes aspectos:

a) Laidentificacién de oportunidades y andlisis de ideas.
Estd referida a los productos o servicios que el emprende-
dor o empresario pretende lanzar o posicionar en el mer-
cado, determinando su factibilidad, entendida ésta como
la oportunidad que tiene de satisfacer las necesidades del
consumidor de manera absoluta; es decir, sin algtin re-
chazo, por lo menos a corto plazo. La factibilidad de un
proyecto es contextual, situacional y de aceptacién. Los
consultores tienen una gran responsabilidad para detectar
las variables que pueden permitir el éxito de esos produc-
tos o servicios, ya sea que se presenten en un documento
llamado plan de negocios o sean sélo una idea.

b) Seleccionar lo mds adecuado. Cuando el consultor
decide cudles pueden ser aquellos productos, servicios
o ideas que tengan una oportunidad en el mercado,
procede a seleccionar (de acuerdo con su capacidad de
atencién e infraestructura), un niimero especifico de
emprendedores o empresarios para continuar con el
proceso de investigacién.

c) Asesorar la investigacién para que se determine la
factibilidad y viabilidad del producto o servicio.
La siguiente etapa que el consultor realiza es la inves-
tigacién para la determinacién de la viabilidad técnica,
financiera y de mercado, con el fin de precisar la rama
productiva, regién y sector de desarrollo. La viabilidad
estd referida a la capacidad de los recursos necesarios que
requiere la organizacién para llevar a cabo la consecu-
cién de la empresa, o lograr su posicionamiento. En esta
etapa se determina un tiempo de investigacién para ob-
tener todos los datos e informacién que permitan definir
el segmento al cual dirigir los esfuerzos empresariales.

d) Asesorar o gestionar la elaboracién de un plan de ne-
gocios especifico. Cuando el consultor ha ayudado al
emprendedor o empresario a definir cudles son sus opor-
tunidades y el producto o servicio que puede colocar en
el mercado, procede a la asesorfa para la elaboracién de
un plan de negocios.

Un resumen ejecutivo del plan de negocios, contiene:
1. Descripcion del plan de negocios: nombre de la em-
presa, misién, visién, descripcién general del pro-

ducto, situacién del sector industrial en el que se
encuentra el producto, factores de riesgo (econémi-
co, social, politico, técnico, ambiental).

1. Estudio de mercado: mercado meta, perfil del con-
sumidor, ventajas competitivas, ventas anuales es-
peradas, estrategias de comercializacién (4p’s) y
matrices de maximizacién-minimizacidn.

1. Estudio técnico: localizacién de la planta, capacidad de
produccién en unidades por afio, costos del proyecto
(maquinaria, herramienta, equipo, licencias, etc.), gas-
tos anuales de produccidn, ventas, administracién.

IV. Organizacién: organigrama general, funciones prin-
cipales, gastos anuales de la plantilla del personal.

V. Estudio financiero: costo del proyecto, balance gene-
ral, estado de resultados pro forma (a cinco afios),
punto de equilibrio, flujo de efectivo, TIR, (Tasa
Interna de Retorno), y VAN (Valor Actual Neto).

V1. Aspectos legales: documentacién de apertura de la

empresa y normatividad de los productos.
Cuando los productos o servicios estdn ligados a la
contaminacién del ecosistema, es necesario realizar
un estudio de impacto ambiental, en la rama que se
pueda ver afectada, ya sea la agricola, la marina, la
ganadera, etcétera.

e) Asesorar y/o proporcionar la definicién de las con-
clusiones. El consultor asesora o realiza (en su caso) las
conclusiones de la investigacién para definir la factibi-
lidad y viabilidad del proyecto. Esta labor es de suma
importancia, ya que aquellos proyectos que no sean
factibles, no deben continuar. Por el contrario, si éstos
si lo son, la viabilidad en cuanto a la obtencién de los
recursos, humanos, técnicos, financieros, etc., tendrd
mayor probabilidad de conseguirse.

f) Asesorar la constitucién legal de la empresa. El
consultor asesora al emprendedor en la constitucién
legal de su empresa, pero esta actividad administrati-
va corresponde al nuevo empresario (o revisién de la
ya existente), para contar con la documentacién que le
permita —en el mundo de los negocios— comercializar
sus productos y servicios, conseguir financiamiento, as-
pirar a programas de fomento, hacer alianzas, etcétera.

g) Dar seguimiento a la puesta en marcha de la organi-
zacién. El consultor da seguimiento a la puesta en mar-
cha de la nueva organizacién. El nuevo empresario, debe
responsabilizarse de dar continuidad a todas las lineas y
gufas de accién que le fueron sugeridas por el consultor.

h) Dar consultoria en el desarrollo de la misma. El moni-
toreo posterior a la operacién de la organizacién, se debe
realizar por el consultor —de manera muy estrecha— revi-
sando y diagnosticando el desempeno de la empresa. Re-
presenta una gran labor de asesorfa y de apoyo final para
que los esfuerzos de consultorfa empresarial no resulten
en vano, y se cumpla el objetivo principal que fue el de
crear o consolidar a un emprendedor-empresario. G

Diario Oficial de la Federacién, segunda seccién, Secretarfa de Econo-
mia, articulo 3, viernes 18 de febrero de 2005.
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;Donde invertir en 20067
Analicemos Europa

os inversores particulares como expertos se preguntan: ;serd

2006 un afio de turbulencias financieras? ; Dénde tenemos

que invertir el dinero en 20067 ; Qué region o activo me puede

disminuir riesgos?

Consideremos las siguientes variables:

¢ Las economfas americana y europea
son de un tamafo casi idéntico.

* El mercado financiero americano
representa 40% en el mundo, frente
a 30-35% del europeo, ambos inclu-
yen renta fija y renta variable.

* Europa, globalmente, sigue siendo el
primer inversor en Latinoamérica.

* El curo, en 2005, ha caido en 15%;
sin embargo, gracias a esto se han
recuperado las exportaciones euro-
peas, situacién fundamental para
Alemania, ya que es el pafs que mds
vende en el mundo, incluso por en-
cima de Estados Unidos.

Analicemos ahora nuestras perspecti-

vas de inversién para este 2006 y el valor
afiadido que los mercados europeos nos
pueden aportar en términos de diversifi-
cacién para un inversor.

Economia
El crecimiento en Europa que espera-
mos tener para 2006 estd en 1.6%, lejos

del 3.0% previsto para la economia ame-
ricana.

El crecimiento en Europa (salvo Espa-
fiay Portugal) se ha dado por intercambio
comercial dentro de la zona euro, y no por
la influencia del consumo estadouniden-
se o la produccién China; esto hace que
Europa se vea menos afectada ante el de-
terioro de la economia de consumo esta-
dounidense que la de América.

En 2005, Alemania asistié a un des-
censo interanual en los salarios nomina-
les, y ni la evolucién del empleo ni la de
los salarios ofrecié sostén alguno al con-
sumo, sin embargo, los costos laborales
unitarios contindan descendiendo respec-
to a los competidores para la exportacién.
Esto, sin duda, ayudard incluso en el caso
de ralentizacién mundial, al crecimiento
alemdn via exportaciones.

Adn quedan pendientes numerosos
cambios estructurales en Europa —Francia
y Alemania, principalmente— para que su
economia pueda crecer a ritmos compara-
bles con Estados Unidos. Todo apunta a



que el nuevo gobierno alemdn, tratard de

acercarse mds a las politicas econémicas
del Reino Unido que a las de Francia, lo
cual puede significar un panorama posi-
tivo en el viejo continente.

Tipos de interés

Se prevé que el Banco Central Euro-
peo (BCE) endurecerd su politica mone-
taria para frenar la inflacién en 2006, lo
cual es s6lo una medida de previsién en
la Unién Europea (UE) para evitar los
efectos indeseados del mayor crecimien-
to econdmico en términos de precios. El
BCE se verd obligado a encarecer el pre-
cio del dinero. Ya lo hizo en su dltima
sesién, cuando situd su tipo de interven-
cién en 2.25%. La opinién mds exten-
dida es que el precio oficial del dinero
se situard entre 2.75-3.00% para finales
de 2006.

En caso de que el tipo oficial suba a
3%, el euribor (tasa de referencia en los
mercados europeos) puede llegar a si-
tuarse en el entorno a 3.5%, lo que harfa
pagar mds dinero por las hipotecas. Ante
este panorama, el alza de tasas, no serfa
recomendable apostar por bonos en euros
ni por créditos arriesgados denominados
en euros.

Renta variable

El afio 2005, ha sido el tercer ejercicio
consecutivo con ganancias de dos digi-
tos en las grandes bolsas europeas (rango
+15% +20% para los principales indices),
asidticas (+21% para el indice de Merrill
Lynch) y latinoamericanas (+54% para el
Merrill Lynch Latam Index), frente a 4%
de subida del S&P500.

Al parecer, 2006 inicia con cierta iner-
cia, sin embargo, las cosas deben ajustarse
o en la segunda mitad del afio dejardn de
subir los indices de esa manera; incluso,
algunos hablan del fantasma de la rece-
sién para finales de 2006.

Silos ajustes no llegan, ;dénde invertir a
partir de ahora? Aparte de que los sectores
mds ciclicos como los materiales e indus-
triales se encuentran en niveles mdximos,
esto no parece razonable que se sostenga
durante mucho tiempo. Por lo que prefe-
rimos sectores con mdrgenes mds estables,
como salud y consumo bdsico. Los bancos,
por su lado, parecen una buena apuesta,
s6lo hay que considerar el proceso de conso-

lidacién del mercado europeo, iniciado con
la compra por parte del Banco Santander
del Abbey National, por ejemplo, donde
la inquietud radica en la penalizacién del
mercado a cada uno por estas compras.

Las small caps (compaiifas de pequena
y mediana capitalizacién), en las que, en
teorfa, se pueden conseguir suculentas
plusvalias, estdn abonadas casi en exclu-
siva para los profesionales y no tanto para
los minoritarios.

En un entorno de tipos de interés ba-
jos, aunque al alza, y con unos diferen-
ciales de crédito en minimos histéricos,
podemos encontrar valor en las siguientes
estrategias:

La diversificacion,
en un entorno
como el que se
describe, se hace
mas necesaria
(ue nunca

* Compaiifas baratas poco endeuda-
das con terreno para endeudarse a
tipos muy bajos y crear valor para el
accionista.

e Compaiifas baratas con niveles de
flujos de caja estables.

Vivienda

En 2006 creemos que las inversiones
inmobiliarias seguirdn dependiendo de
factores fundamentales, tales como la
oferta y demanda de espacio, asi como los
costos de financiacién de la deuda. Mien-
tras el desempleo no suba de manera alar-
mante, creemos que la sobrevaloracién
del mercado se ird corrigiendo sin incurrir
en bruscas oscilaciones.

El mercado hipotecario también ha
llegado a un punto de no retorno. Cada

vez son mds habituales los préstamos por
100% del valor del inmueble y plazos de
amortizacién impensables hasta hace unos
afios (50 afios), atn lejos de algunas ofte-
cidas en los mercados estadounidense y
japonés. Aqui se cumple la afirmacién de
“como vaya la vivienda, ird la economia”.

Tipo de cambio del euro

Creemos que en 2006 se producird una
apreciacién de la moneda dnica respecto
de sus niveles actuales (1,20). Estados
Unidos necesita reconducir su déficit ex-
terior, en particular con sus socios comer-
ciales en Asia, y eso sélo se puede hacer
con un délar mds barato.

Ahora bien, el gigante americano tam-
bién precisa mucho capital exterior para fi-
nanciarse, y eso puede prolongar su actual
apreciacién respecto al euro, que no es tal si
el andlisis se hace en términos histéricos.

Petroleo y materias primas

El petréleo ha sido el principal motivo
de atencidén y cuidado en los paises con-
sumidores, y abundancia en muchos sen-
tidos para las naciones productoras.

Se prevé que el petréleo barato ha lle-
gado a su fin, por lo que en 2006 se esti-
ma que costard entre 40 y 50 ddlares.

El resto de materias primas también
mantendrd su fortaleza, impulsadas por
la fuerte demanda procedente de las eco-
nomfas emergentes, China o India, y una
oferta escasa.

El oro, habiendo duplicado su precio
en los dltimos afios, no parece que pueda
ser el valor refugio de otras ocasiones.

Conclusion

La diversificacién, es mds util que nun-
ca en un entorno como el que acabamos
de describir. La diversificacién de nuestro
portafolio de activos se hace mds necesa-
ria que nunca:

¢ Ndmero de activos minimo reco-
mendado en el portafolio: 20.

* Diversificacién incluyendo activos
ligados a determinados, segmentos
del mercado inmobiliario y materias
primas.

* Fondos tipo hedge fund con estrate-
gias de disminuir el riesgo en épocas
de turbulencias.

* Diversificacién entre el euro y el

délar. €3
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Consideraciones de la consultoria en
la mejora de procesos automatizados

El principal objetivo de la consultoria de procesos de

negocio en las organizaciones, tanto publicas como

AT N b | i c a

privadas, es coadyuvar a que las organizaciones reflejen
sus beneficios de forma econdmica y social. Por tal motivo,
es interesante el cuestionamiento acerca de como pudiera
lograrse esto. Inmediatamente, surge la pregunta siguiente:
;de qué manera se lograria que los frutos de un drbol de
manzana, sean los de mayor consumo, beneficio, venta,
etcétera? Es obvio que una de las soluciones seria permitir
que la propia naturaleza se encargue de ello y vinicamen-
te esperemos a que los frutos sean de excelencia. Otra op-
cion seria la de consultar con aquellas personas que tienen
la experiencia y el conocimiento en esa drea para lograr
maximizar el resultado. Es importante considerar que en
esta experiencia se tienen contempladas las mejores prdc-
ticas y, por lo general, se orientardn a entender, identifi-
car, analizar, evaluar, proponer, controlar y mejorar las
funcionalidades indispensables que permitan que el pro-

ducto tenga las caracteristicas que el mercado demanda.



Podemos decir que este conjunto de funcionalidades en
nuestro ejemplo no son aisladas, sino que la propia naturale-
za ha determinado una secuencia de pasos que se realizan en

determinado momento; éstos son, por lo general, suficien-
tes, necesarios y oportunos, de tal manera que el drbol logre
cumplir con su misién. Visto desde este punto de vista, debe-
mos considerar que las instituciones u organizaciones deben
ser conceptualizadas como sistemas, cuyas funcionalidades
pueden ser identificadas como procesos, los cuales permi-
tan que todas aquellas actividades que se tienen que realizar,
sean debidamente automatizadas, controladas, monitoreadas
y aseguradas con el fin de lograr los objetivos.

Es ahi donde el concepto de consultorfa brinda una venta-
ja competitiva a las instituciones; esto representa una forta-
leza, ya que los procesos, al ser vistos por un agente externo
con un objetivo sistémico, logran visualizar debilidades o
vulnerabilidades para aplicar tecnologfas apropiadas y hacer
ala organizacién tan eficaz y eficiente como la funcionalidad
de los procesos lo permita.

En este contexto y dada la importancia que tienen los pro-
cesos, éstos se pueden definir como:

“Una serie de actividades que tomadas en conjunto, pro-
ducen un resultado de valor para el cliente.”

Sin embargo, para poder desentrafar su funcionalidad en
el marco de referencia de la organizacién y automatizar lo
sistematizado, el consultor se enfrenta, entre otras situacio-
nes, a las siguientes:

* La carencia de un enfoque sistémico en la automatiza-

cién de procesos.

* El desconocimiento de conceptos estratégicos y operati-
vos a todos los niveles.

* El concepto de proceso no estd adherido a la organiza-
cidn, ya que el personal o las dreas tienen el sentimiento
de que trabajan para su jefe o bien algtin otro concep-
to.

* No existe una cultura preventiva y principalmente de
seguridad en las operaciones.

* La desactualizacién o inexistencia de documentacién
de procesos.

* La falta de de métricas que permitan valorar el desem-
pefio.

* La rotacién de personal.

* Los resultados que no se enfocan hacia la satisfaccién
del cliente.

* La desvinculacién entre los componentes de la empresa
(marco de referencia, planeacién estratégica y operativa,
politicas, procedimientos, estdndares y lineamientos,
manual de organizacidn, sistemas de gestién de calidad
y perfil de valoracién).

* La tecnologfa de la informacién se encuentra sin balan-
ce con respecto a los procesos que automatiza.

* Obsolescencia tecnoldgica y diversidad de recursos de
tecnologfa de informacién operando simultdneamente.

¢ Personal desvinculado con la tecnologfa de punta, etcé-
tera.

¢ Identificacién de islas de poder.

* Uso de interfases manuales o semi-automatizadas entre

los procesos.

* Automatizacién de procesos que no han sido sistemati-

zados.

Se puede considerar que la inadecuada cultura preventiva,
disciplina operativa y organizacional sustentada en procesos,
es un punto bdsico que el consultor debe considerar cuan-
do se pretende automatizarlos, ya que las empresas atienden
“lo urgente, mas no lo importante”, y no constatan que una
evaluacién de la configuracién y vinculacién de la estructura
organizacional en que se soporta la operacién, por medio de
los procesos (automatizacién o no), incrementa las amenazas
de que exploten las vulnerabilidades del proceso e impacten
en el logro de los objetivos y metas planteados. (Grdfica 1)

Operacion de los procesos
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Regulacién de la operacién

Conservacion de la congruencia

Por lo anterior, el consultor inmediatamente observa que
en las instituciones no existe o no estd actualizado, o no se
le da importancia al marco de referencia, del cual dependen
las condiciones bajo las que se vincula su desempefio y que se
espera esté controlado y regulado, por lo que se enfrenta a:

Consumir mds horas hombre en la identificacién de
las funciones que deben realizarse (manual de organi-
zacién, procedimientos y catdlogo de servicios) y que,
desafortunadamente, se basan en aspectos no docu-
mentados y, por ende, catalogados en la costumbre.

* Se desconozca en determinada medida, por el mismo

personal, lo dispuesto en los ordenamientos juridicos
y normativos que sustentan la existencia, orientacion
funcional y actuacién de la organizacién y, por lo tan-
to, exista el riesgo de quebrantar algin ordenamiento
juridico o normativo por la existencia, orientacién fun-
cional y actuacién de la organizacién. (Normatividad
interna y externa.)

* Se identifica que respecto a los beneficios proyectados

para los cuales fue creada la empresa, por medio de su es-
tructura organizacional y con base en sus procedimientos,

1 Hammer, Michael, Champy, James, “Reengincering the Corporation:
A Manifesto for Business Revolution,” HarperCollins Publishers, N.Y.,
2003, pég. 3.
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se carece de métricas o bien, éstas no estdn actualiza-

das, imposibilitando medir, monitorear y reportar la
situacién actual. (Perfil de evaluacién.)

* Ausencia de procesos fortalecidos de comunicacién, re-
troalimentacién y mejora continua para el desarrollo y
crecimiento de la organizacién y su sustentabilidad en
la sociedad.

También se fencuentra, con frecuencia, que los procesos,
parcial o totalmente automatizados, no estdn alineados con
los procesos administrativos, operativos o de apoyo, y que
existen factores internos y externos que impiden su funcio-
namiento con los estdndares esperados. La ausencia de me-
canismos de control y las dpticas discrepantes que tiene el
personal responsable, entre otros, son factores con los que se
enfrenta el consultor para proponer una alineacién estraté-
gica, resaltar la importancia de la disciplina organizacional,
disciplina operativa y, por ende, reconsiderar su impacto en
la automatizacién de sus procesos; de este modo, logrard que
éstos sean suficientes, necesarios, pertinentes, oportunos y
que minimicen los factores internos y externos, que apoyen a
la empresa para que mediante el uso de tecnologfas de infor-
macién, se logre que todos los empleados tengan las mismas
Spticas y se encuentren alineados a su misién, visidn, objeti-
vos y metas. (Grdfica 2)

G r 4 f i c a 2
Mision, vision, objetivos y metas
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Asimismo, la representacién grdfica de un proceso
dentro de la organizacién, como se muestra en la gréfica
3, resalta la desvinculacién existente, lo cual no permite
al consultor identificar quién es el responsable de la ac-
tividad; dénde inicia el proceso; dénde termina; la efi-
ciencia y eficacia de las operaciones; el cumplimiento en
tiempo y forma, etc. Lo anterior, genera el riesgo de que
la informacién del proceso no esté disponible, autoriza-
da, integra, segura y confiable. (Grdfica 3)

G r 4 f i c a 3
Proceso dentro de la organizacién
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Otro de los factores que impactan la actividad de la con-
sultorfa al momento de orientar a la empresa para automa-

tizar los procesos, es la normatividad, la cual es un factor
critico, principalmente en la administracién publica federal,
y que en la mayoria de los casos, impide que se implante con
base en las mejores pricticas nacionales o internacionales

existentes. (Grdfica 4)
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Un aspecto que debe considerar el consultor, es evitar
tener una visién sesgada del proceso, sistema y empresa,
as{ como obtener una visidn global de las diferentes herra-
mientas y metodologias que deben conceptualizarse para
que la organizacién mitigue el riesgo de no cumplir con
lo planeado; por lo tanto, tiene que asumir a la organiza-
cién como un todo para lograr que la automatizacién de
los procesos que conforman al sistema llamado “empresa”
esté absolutamente vinculada y alineada a sus objetivos,
estrategias, metas, organizacién, normatividad, perfil de
valoracidn, etcétera.

La grdfica 5 muestra algunos aspectos generales que el
consultor debe considerar, asi como los grandes rubros y
herramientas tedricas que existen en la actualidad, para
vincular todos los componentes de la organizacién antes
mencionados, ya que su ausencia impacta directamente
en los resultados, tanto de la consultoria como de la ins-
titucién.




G r 4 f i a5 Cualquiera lo podfa haber hecho, pero Nadie lo quiso
Aspectos generales hacer.
. Alguien se enojé porque era tarea de 7odos.
- Sletemas deﬁﬁ?;ﬂ:‘:gén Todos pensé que Cualquiera lo podia hacer, pero Nadie
pudo darse cuenta que 7odos no lo harfa.
A Finalmente, Alguien culpé a Todos de que Nadie hiciera
del cliente Dis:’gma 2003 lo que Cualquiera pudiera haber hecho.”
BSC i’ €0S0/COBIT Andnimo
Indicadores Control interno
Pl 6 n En conclusidn, se puede sefialar que contar con una ade-
g~ -, es a cuad'a consultorfa en la' automaFizaCién de procesos, por
econémicoy i [ M medio de tecnologfas de informacién, la cual aporte el cono-
sogl de Calidad foyeds iy cimiento de las mejores prdcticas en el mercado, se reflejard
m::; en una mayor satisfaccién del cliente, beneficios econémicos,
Tecnologia Planeacion fortalecimiento del control interno, satisfaccién del personal,
de informacién operativa

conocimiento y control de los procesos, minimizando los tiem-
pos, reprocesos y, lo principal, manteniéndolos de tal manera
que permitan a la empresa actuar de forma inmediata ante

De no lograrse esta conceptualizacién se pondrd en ries-  cambios que requieran de una reaccién inmediata. Se pude

go la rentabilidad de la empresa, ya que como lo indica la  precisar que, en un mundo de globalizacién, la efectividad de

siguiente historia, el factor humano es esencial en todas las  los procesos automatizados permitird a las organizaciones con-
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operaciones de la empresa. seguir ventajas competitivas y su respectiva sustentabilidad.
“Esta es la historia de cuatro personas llamadas 7odbos,
Alguien, Cualquieray Nadie.

Habia que llevar a cabo una tarea muy importante y

Asimismo, las empresas deberdn considerar invertir en la for-
ma en la cual gestionan su conocimiento, mediante empresas
de consultorfa, para alinear los procesos en la organizacién y su

Todos estaba seguro que Alguien lo harfa. respectiva vinculacién con las tecnologfas de informacién. CJ
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Analisis y

evaluacion

de riesgos en

tecnologias de

informacion

Mz‘ primera participacién en un proce-
50 de Andlisis y Evaluacién de Riesgos

(AER) en la vida real fue en el asio de 1996,

cuando trabajaba para una firma interna-

cional. Aunque ya contaba con cierto conoci-

miento tedrico de la materia, en ese momento
entendi dos cosas que marcarian mi vida pro-
fesional: la primera es que el AER es el factor
critico de éxito para cualquier proyecto rela-
cionado con la seguridad en Tecnologias de
Informacion (T1), y la segunda es que este tipo
de proyectos resulta muy dificil de entender,
vender y justificar a la alta direccion. Hablar
de riesgos en tecnologia es complejo, los resul-
tados son —de alguna manera— intangibles,

y el retorno de la inversion es complicado de



demostrar; pero una vez que éstos son entendidos, los resul-
tados tienen mucha valfa para cualquier organizacién, si to-
mamos en cuenta que el AER se ejecutd de forma correcta.

Como el tema me apasiond, me propuse conocer mds a
fondo todo lo relacionado con los riesgos en TI, desde sus
inicios, enfoques (cuantitativos y cualitativos), metodolo-
gfas, modelos, herramientas, etcétera.

El AER inicialmente tuvo un enfoque cuantitativo, ya
que en ese tiempo los ambientes de procesamiento eran to-
talmente centralizados y resultaba mucho m4s sencillo cuan-
tificar el valor de los activos y la probabilidad de ocurrencia
de las amenazas, para asi poder calcular la pérdida en dine-
ro del impacto de la materializacién de un riesgo; todo esto
estaba basado en férmulas y ecuaciones matemdticas. Hoy,
este tipo de enfoque, desde mi punto de vista, es obsoleto
e imprdctico, ya que la dificultad de obtener datos precisos
de probabilidades de ocurrencia de las amenazas es muy
dificil, o ;alguien podria calcular cudntas veces cometerdn
errores o acciones indebidas los usuarios? ;Cudl es el valor
de un CD con informacién? Aun en el caso de que se obtu-
vieran estas cifras, ;cudnto tiempo estarfa dispuesta la orga-
nizacién a fondear un proyecto que tardarfa meses?

Con el paso del tiempo, el AER cambié a un enfoque
cualitativo, que es el mds usado actualmente y que presenta
los riesgos de una organizacién clasificados en altos, medios
y bajos. En mi experiencia, las organizaciones no requieren
saber el 3.1416; es decir, la precisién de los valores del riesgo,
sino cudles son aquellos riesgos que pudieran poner en peli-
gro la capacidad de operacidn, el servicio o, en algunos casos,
la supervivencia de la organizacién, ademds de contestar la
pregunta mds importante ;qué nivel de seguridad requiere
mi entidad?

La alta direccién de cualquier organizacién tiene la
responsabilidad de poner atencién, atender y facilitar lo
necesario para llevar a cabo un AER de su organizacién.
Llamado en inglés Due Diligence, este concepto estd legis-
lado en otros paises. Hoy, en México, en algunos sectores
(financiero y empresas trasnacionales) empieza a ser una
cuestién de compliance (cumplimiento) dentro de estas
organizaciones, pero debemos entender que si este tipo de
proyectos no es apoyado por la alta direccidn, serd préctica-
mente imposible realizarlo.

La principal causa por la que fallan los AER es porque
su alcance se encuentra limitado a las dreas de T1 y no a las
dreas de negocio o funcionales. Recordemos que la funcién
de TT es totalmente de servicio para dichas dreas; por ello,
cuando se trate de mitigar los riesgos tecnoldgicos, éstos de-
berdn ser los que afecten a las dreas funcionales o de negocio
de la organizacién. Un AER debe completarse en semanas,
no en meses o afios, y debe ser eficaz, eficiente y asertivo para
que tenga el impacto esperado.

Para ser efectivo, el proceso de andlisis y evaluacién de
riesgos debe ser aceptado como parte del proceso del nego-
cio de la empresa. El profesional de seguridad en TT busca
asegurar que el proceso de andlisis y evaluacién apoye los
objetivos del negocio o la misién de la organizacién. Duran-

te afios, se ha tratado de concientizar a los profesionales de
seguridad y auditoria para que entiendan que la seguridad o
los requerimientos de auditorfa no son lo que el negocio o la

organizacién necesita. Hay que recordar que parte del éxito
de un proceso de anlisis y evaluacién de riesgos es su acepta-
cién por parte de todo el personal de la organizacién. Tratar
de imponer la seguridad a la alta direccién sin fundamentos
puede resultar contraproducente. Un proceso de andlisis y
evaluacién de riesgos efectivo buscard las necesidades reales
de la organizacién e involucrard a los duefios de la informa-
cién (por lo regular, los duefios de los procesos de negocio)
para identificar los controles que cumplan sus necesidades.

La mayorfa de los enfoques del proceso de andlisis de ries-
go se basan en el tridngulo CID, que contiene los tres prin-
cipios de seguridad de la informacién: Confidencialidad,
Integridad y Disponibilidad.

El proceso de andlisis y evaluacién de riesgos debe ser ali-
neado para apoyar al negocio o a la misién de la organizacién.
Muchas veces se les informa a los duefios de la informacién
que ciertos controles estdn siendo implementados debido a
que éstos son requisitos de seguridad o requisitos de auditoria.
Tal como lo hemos discutido, sélo existen requisitos del ne-
gocio y/o requisitos de la misién, los cuales deben beneficiar
realmente a la organizacién para mitigar los riesgos que po-
drfan poner en peligro la capacidad de operacién, servicio vy,
en algunos casos, hasta la supervivencia de la entidad.

Cada organizacién tiene que establecer su propio conjun-
to de requisitos para la proteccién de sus activos de informa-
cién (datos, hardware, software, redes, sistemas operativos,
bases de datos, aplicaciones, instalaciones, personal, dinero,
procesos de negocio, etc.). Esto es comtinmente documenta-
do mediante una politica de clasificacién de la informacién.
Los controles diferirdn de acuerdo con la sensitividad y criti-
cidad del activo de informacién. Por lo tanto, la meta de un
programa de seguridad de la informacién en una empresa y
de un proceso de anilisis y evaluacién de riesgos es determi-
nar el impacto de la materializacién de las amenazas en los
activos de informacién, basado en:

* [Integridad. Se requiere que la informacién no sea modi-

ficada inadecuadamente.

* Confidencialidad. La informacién es protegida del acce-
so no autorizado o la divulgacién accidental.

* Disponibilidad. Los usuarios autorizados pueden acce-
der a la informacién cuando lo requieran, para realizar
su trabajo.

El proceso de clasificar la informacién debe estar per-
fectamente definido, y se necesita implementar una meto-
dologfa para ayudar a los usuarios a determinar el nivel de
clasificacién, como parte del proceso de andlisis y evaluacién
de riesgos. Para ayudar a dicho proceso, serd necesario que
los usuarios visualicen todos los elementos que dan valor al
activo en dicha evaluacién. Estos pueden incluir algunos, to-
dos, o mds de los siguientes:

* El costo de producir la informacién.

* El valor de la informacién en el mercado.

* El costo de reproducir la informacién si fuera destruida.
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* El beneficio que trae la informacién a la empresa al

cumplir con los objetivos del negocio o de la misién.

* Las repercusiones para la empresa si la informacién no

estd disponible.

* La ventaja que se le darfa a la competencia si pudiera

usar, cambiar o destruir la informacién.

* El costo para la empresa si la informacién fuera divul-

gada, alterada o destruida.

e La pérdida de confianza del cliente o la pérdida del

cliente si la informacién no es segura.

* La pérdida de imagen y pérdida de negocio, ademds de

sanciones por no tener informacién segura.

El valor del activo de informacién debe ser determinado
por el duefio de la misma, donde la informacién es creada o
es el usuario principal de ese recurso. Esta es una actividad
que no puede ser responsabilidad de la funcién de seguridad
de la informacién, de la de informidtica, de la de auditorfa,
ni de cualquier otra 4rea. Esta es una
responsabilidad de los duefios de la
informacién.

La metodologia del analisis
y evaluacion de riesgos

El proceso de andlisis y evalua-
cién de riesgos cominmente consta

El valor del activo
de informacion dehe ser

por personas maliciosas o empleados a disgusto), o actos sin
intencién (por ejemplo, la negligencia o los errores). Recuer-
de, la motivacién estd limitada a las amenazas humanas.

Elementos de amenaza

Al examinar las amenazas, los expertos identifican tres

elementos que estdn asociados ellas:

* El agente es el catalizador que realiza la amenaza. El
agente puede ser una persona, una maquina o la natu-
raleza.

* El motivo es algo que causa que un agente acttie. Estas
acciones pueden ser accidentales o deliberadas.

e Los resultados son la consecuencia de la amenaza ma-
terializada. Durante el proceso de evaluacién de riesgo
serd necesario identificar tantas amenazas como sea po-
sible. Identificar una amenaza es sélo la primera parte
de la fase del andlisis, pues serd necesario determinar

qué tan vulnerable es su empresa a
esa amenaza.

Determinacion del nivel de
riesgo

Una vez que hemos identificado las
amenazas, serd necesario determinar
qué tan probable es que esa amenaza

de cuatro elementos: los activos de determinado por ocurra. Al examinar la amenaza existen
informacidn, las amenazas y vulne- dos formas clave de evaluar la probabi-
rabilidades identificadas, el nivel de el dueiio de Ia misma lidad e impacto. El primer método es
riesgo establecido, y los controles se- establecer la probabilidad sin la con-
leccionados. No n"ede sep sideracién de los controles existentes;
el otro es examinar el nivel de riesgo,

Activos de informacion i tomando en cuenta los controles exis-
, . I'esnllnsablllllall de ., . .

:Qué es entonces un activo de tentes. Esto permitird al equipo exami-
informacién? Un financiero podria ninglllla otra ﬁl'ea nar los controles existentes y establecer

decir que un activo es algo que tie-

ne un valor. Sin embargo, los activos

de informacién fisicos o tangibles no

son los tnicos que deben proteger-

se, también tenemos que resguardar

aquellos activos intangibles, como la imagen, la propiedad
intelectual, etcétera.

Identificacion de la amenaza

Después de que se ha determinado el activo que necesita
ser protegido, se deben identificar las amenazas que podrian
afectar a los activos involucrados en el andlisis y evaluacién
de riesgos. Podriamos preguntarnos entonces, ;qué es una
amenaza? Es un evento o circunstancia capaz de causar un
dafo. Puede existir un nimero ilimitado de amenazas que
afecten a la organizacién.

Hay tres fuentes comunes para las amenazas, las cuales
pueden ser clasificadas como: naturales, humanas o ambien-
tales. No debemos olvidar que la categorfa humana estd divi-
dida en dos subcategorias: accidentales y deliberadas.

Tal y como hemos mencionado, las amenazas humanas
deben ser vistas mediante actos deliberados (como los ataques

un nivel de riesgo basado en qué tan

eficaces son dichos controles. La pro-

babilidad a la que es susceptible una

organizacién respecto de una amena-

za especifica, tipicamente se describe
como alta, media o baja.

Una vez que la probabilidad de las amenazas ha sido de-
terminada, entonces el impacto de éstas tendrd que evaluar-
se. Sin embargo, antes serd necesario asegurarse de que el
alcance del andlisis y evaluacién de riesgos se haya definido
claramente (zabla 1, siguiente pdg.).

Una vez que el equipo ha establecido el nivel de probabi-
lidad y el de impacto, podrd asignar un nivel de riesgo. Esto
puede llevarse a cabo creando una matriz de nivel de riesgo,
como se muestra en la tabla 2 (siguiente pdg.).

Después de que el nivel de riesgo ha sido evaluado, el si-
guiente paso es preguntarse ;qué se va a hacer con los riesgos?
Esta etapa es conocida como el manejo o la administracién
del riesgo (Risk Management) y, bésicamente, hay tres alter-
nativas: 1) tolerar el riesgo (no se implementan controles); 2)
transferir el riesgo (se transfiere el riesgo a un tercero), y la
tltima, mitigar el riesgo (se implementan controles). Esta ul-



Definicion del nivel de impacto
Nivel de impacto  Definicién

Alto La pérdida de confidencialidad, integridad o
disponibilidad podria ser esperada o tener efectos
severos en las operaciones organizacionales,
activos o individuos.

o Degradacion severa o pérdida de la capacidad
de la misién, en una extensién y duracién en
que la organizacion no es capaz de realizar sus
funciones primarias.

e Resulta en un dafio mayor para los activos de la
organizacion.

° Resulta en pérdidas financieras mayores.

e Resulta en dafios severos o catastroficos para
los individuos, involucrando la pérdida de la
vida o serias amenazas a ésta.

Medio La pérdida de confidencialidad, integridad o
disponibilidad podria ser esperada o tener efectos
serios en las operaciones organizacionales,
activos o individuos.
¢ Degradacion significativa en la capacidad de la

misién, en una extension y duracion en que la
organizacion es capaz de realizar sus funciones
primarias, pero la efectividad es reducida.

* Resulta en un dafio significativo para los activos
de la organizacion.

o Resulta en pérdidas financieras significativas.

* Resulta en dafios significativos para los
individuos, pero no en la pérdida de la vida o
serias amenazas a ésta.

Bajo La pérdida de confidencialidad, integridad o
disponibilidad podria ser esperada o tener efectos
limitados en las operaciones organizacionales,
activos o individuos.
¢ Degradacion en la capacidad de la mision,

en una extension y duracién en que la
organizacion es capaz de realizar sus funciones
primarias, pero la efectividad es reducida.

e Resulta en un dafio menor para los activos de
la organizacion.

e Resulta en pérdidas financieras menores.

* Resulta en una exposicion menor al dafio.

tima alternativa es la que tiene un peso mayor en el proceso del
AER, ya que en ella se buscard que la organizacién tenga un
nivel aceptable de riesgos. En consecuencia, serd importante
identificar tantos controles como sea posible. En esta etapa se
requiere la participacién de especialistas en seguridad.

Al seleccionar cualquier tipo de control serd necesario me-
dir el impacto operacional para la organizacién. De alguna
manera, cada control tendrd un impacto.

El costo de los controles debe ser analizado y evaluado
detalladamente. Una buena regla es valorar si el control es
mds caro que el activo que va a proteger; de ser asi, no debe
implementarse.

Durante esta etapa se podrd determinar si se requieren
controles de seguridad basados en algtin estindar, como el
Cédigo de Précticas para la Gestién de la Seguridad de la
Informacién (ISO/IEC 17799-1, BS7799-2 hasta diciembre
de 2005, o el ISO27001 a partir de 20006), la Ley Gramm
Leach Bliley (GLBA) o la Ley Sarbanes-Oxley (SOX).

T a b | a 2
Matriz del nivel de riesgo
Alto Medio Bajo Impacto
Alto Alto Ao~ Moderado
medio
Medio Alto Moderado Mode.rado
alto bajo
. Moderado Moderado Bai
Bajo alto bajo ajo

Alto: una accién correctiva debe ser implementada.
Moderado alto: una accién correctiva deberia ser
implementada.

Moderado bajo: se requieren acciones de
monitoreo.

Bajo: no se requiere ninguna accion en este
momento.

Probabilidad

Analisis costo-beneficio

Después de identificar todos los controles posibles y eva-
luar su viabilidad y efectividad, se debe realizar un andlisis
costo-beneficio.

Este proceso debe ser realizado para cada control, con el
fin de comprobar si aquél recomendado es apropiado para la
organizacién. Un andlisis de costo-beneficio debe determi-
nar el impacto de la implementacién y, después, establecer el
impacto de no efectuarla.

Uno de los costos a largo plazo de cualquier control es el
mantener su efectividad. Al realizar un andlisis de costo-be-
neficio es necesario considerar el costo de implementacidn,
basado en los siguientes factores:

* Costo de implementacién, incluyendo la inversién ini-
cial para el software y hardware, como: mantenimien-
tos, soporte, etcétera.

* Reduccién de efectividad operacional.

* Implementacién de politicas adicionales y procedi-
mientos para apoyar a los controles.

* El costo de la capacitacién que apoye al personal para
mantener la efectividad del control.

Conclusion

Précticamente, ningtin activo o actividad estd libre de riesgo
y no todos los controles implementados pueden eliminarlo. El
propésito de manejar los riesgos es tener a la organizacién con
la seguridad que realmente requiere para tener un nivel acepta-
ble de riesgo, y que la operacidn, asi como la capacidad de ser-
vicio, no se vean afectadas por la implementacién de controles.
Asimismo, se debe garantizar que la inversién sea razonable y
que no se hagan gastos cuantiosos e innecesarios. Un progra-
ma de seguridad cuya meta sea 100% de seguridad, causard
que la organizacién tenga 0% de productividad; esto teniendo
en cuenta que ningdn control mitigard totalmente el riesgo,
siempre habrd un remanente, llamado riesgo residual. 3
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Conduciendo por los caminos
seguros de los negocios

ué tan importante es para usted
[

d disfrutar un viaje en su automdvil?
Ir de aqui para alld en cuestion de minutos,
a la hora que lo necesite, sin hacer el mayor
esfuerzo fisico, sin enfrentar problemas y, en
caso de que éstos se presenten, tener elementos
suficientes para resolverlos.

Imagine por un momento que olvida poner combustible
a su automdvil, su péliza del seguro no estd vigente, el aceite
se ha terminado, un neumdtico se revienta y no tiene un re-
puesto en la cajuela, o el repuesto no estd listo para ser usado
en ese momento en que tanto lo necesita.

Aprender a manejar es algo que estd al alcance de muchos.
Desde adolescentes la intencién de aprender se va haciendo
mayor, tomamos lecciones con un amigo, con el vecino e,
inclusive, somos capaces hasta de pagar un curso especial
para que nos capaciten; sin embargo, la conciencia sobre los
problemas que se pueden enfrentar al conducir un automévil
viene después.

Esto mismo sucede con la informacién en el mundo
de los negocios. De acuerdo con el puesto que ocupemos
y de las funciones que desempefiemos, serd indispensable
conocer la informacién con la que deberemos interac-
tuar, como las listas de precios, el catdlogo de clientes,
los costos de produccidn, las condiciones de compra, las
utilidades del negocio, los sueldos del personal y muchos
otros elementos mds que pueden asociarse a rubros im-
portantes de los estados financieros. Pero, al conducir en
nuestro ambiente de negocios, ;qué tanto sabemos sobre
el cuidado que debemos tener para manejar esa informa-
cién de manera adecuada, con el fin de darle los niveles

de integridad, confidencialidad y disponibilidad que re-
quiere? ;Qué tanto nos preparamos para sortear adecua-
damente los baches que se nos puedan presentar en el
camino? ;Tenemos un repuesto de informacién listo para
ser utilizado en el momento en que mds lo necesitemos?

Aungque la informacién es el vehiculo que utilizan las
organizaciones para que sus procesos operen como se
espera, son muchos los factores que pueden afectarla y
complicarle un libre trédnsito, causdndole problemas que
pueden afectarla.

Algunos ejemplos de los problemas que pueden aparecer
en el camino son:

* Estacioné el automdvil y olvidé poner los seguros (con-

trol de acceso débil).

* Seaverié un neumdtico y el repuesto no estd en condi-
ciones de ser utilizado (falta de un plan de continuidad
de operaciones).

* Un individuo se hace pasar por policia para levantarme
una infraccién y, finalmente, cedo (ingenieria social).

* “Tanque lleno por favor”. “Caray, ;por qué la aguja me
indica 3/4?” (Presencia de virus, gusanos o cédigo ma-
licioso, en general).

* El limite de velocidad es de 100 km/h y yo conduzco a
180 km/h (exceso en el uso de recursos).

¢ A mitad del camino se encendid la alarma, se inmovi-
liz6 el auto y no puedo arrancarlo porque no sé cémo
hacerlo; nunca lef el manual (desconocimiento de poli-
ticas y procedimientos).

* Hace meses que el indicador del aceite estd encendido,
no he llevado el auto al servicio, y hoy estd desvielado
(falta de concientizacién).

Por citar un ejemplo directamente relacionado con inse-
guridad en la informacién, un atacante podria valerse de la
ingenierfa social para ganar acceso no autorizado. Esta técni-
ca consiste en explotar las debilidades propias de las personas
en torno a su conciencia de seguridad de la informacién, para
conseguir —por medio de ellas— elementos que faciliten un
acceso indebido.



Imagine que recibe una llamada telefénica proveniente de

una persona que dice pertenecer al drea de soporte técnico y
le informa la existencia de un virus en la red, comentdndole
que a fin de evitar que la computadora que usted usa sea in-
fectada, requiere que le dé su cuenta de usuario y contrasefia
para poder ejecutar el procedimiento de vacunacion (antivi-
rus). Si accede, le ha permitido a alguien distinto de usted
ingresar al sistema de forma no autorizada, asumiendo su
identidad.

Desafortunadamente, la falta de conciencia en torno
al tema de seguridad de la informacién parece ser un
tema comun en nuestro pafs. En la grédfica 1, tomada de
la 82 Encuesta Global de Seguridad de la Informacién
hecha por Ernst & Young, puede apreciarse que el mayor
porcentaje de los encuestados en nuestro pafs reconocen
que muchas de las medidas de seguridad de la informa-
cién vigentes en sus organizaciones operan de manera
informal.

G r 4 f i c a 1
ZComo percibe los siguientes temas de seguridad
de la informacién en su organizacion?

Considerar a la sequridad de

1
la informacidn en el proceso 41% 42% 1%
de desarrollo de aplicaciones 1
[ ] ™
Respuesta a incidentes 39% 45% 6%
_— -
Plan ge ;onum'udad 37% 1% 11%

e Operaciones || ——
Adm|n|§traclon del riesgo 36% 30% 1%
en relaciones con terceros ||l |
i [ ™
(oq:ergip'cla eTErg la 29% 520 6%
sequridad fisicay légica |y -
ienoy [ |
Entre|1'am|fenttl>ly 4% 33% 1%
concientizacion [l |

[ Noseda Se dainformalmente Sedofomnene [ > S formalmenteyes

S validado por un tercero

Otro indicador importante asociado con el nivel de
conciencia de seguridad de la informacién es el que re-
fleja la frecuencia con la que la Direccién General es
informada sobre las iniciativas asociadas a este tema.
Desde 2003, Ernst & Young ha mantenido (a través de
su encuesta) un registro histérico sobre la frecuencia
con la que esta comunicacién se maneja. Al respecto, ha
concluido que el tema de la seguridad de la informacién
en las organizaciones de nuestro pafs toma una posicién
dentro de un espectro de posibilidades, el cual tiene dos
estados extremos:

* Preocupacién. Las organizaciones preocupadas son las
que enfrentan sus debilidades de seguridad de la infor-
macién de manera reactiva, con acciones aisladas y sin
una estrategia clara. Generalmente, existe temor entre
sus ejecutivos, pero no entienden o reconocen los ries-
gos que enfrentan.

* Conciencia. Las organizaciones concientes son, por
el contrario, las que hacen de la seguridad de la infor-
macién un tema vivo en su estrategia de negocios, que
han analizado sus riesgos y ahora los administran, que
actian de manera proactiva al tratar este tema y que
dificilmente deben enfrentar sorpresas.

Con base en lo anterior, se armé la informacién presenta-

da en la tabla 1.

T a b | a 1
¢Con qué frecuencia su organizacion reporta a su
consejo directivo o equivalente sobre la seguridad
de su informacién?

Preocupacion Transicion Conciencia
o,
Anuigl A)oco 290 16%
2003 P Trimestral y °
frecuente o Mensual
semestral
nunca
0,
Anlicl) /ooco s 18%
2004 P Trimestral y °
frecuente o Mensual
semestral
nunca
L 24
Anual, poco Trimestral 15
2005 frecuente o ' Y Mensual
semestral

nunca

Como puede verse, el indicador de conciencia ha dismi-
nuido, mientras que el de preocupacién ha aumentado.

Aun cuando lo anterior es una pequefia muestra de la
escasa concientizacién que las organizaciones en México
tienen respecto a los riesgos que implica el manejo de
uno de sus activos mds importantes (la informacién), es
preocupante saber que las decisiones estratégicas pueden
estarse tomando con base en informacién que pueda no
tener las caracteristicas de integridad, confidencialidad y
disponibilidad que el negocio demande, o ;en qué se basa
su organizacién para la toma de decisiones? ;El personal
de su empresa es suficientemente conciente al proteger la
informacién del negocio? ;Cudl es el presupuesto que su
organizacién asigna para desarrollar, implantar o mante-
ner su estrategia de seguridad de la informacién? Estos
temas deben ser tomados con la seriedad debida, ya que la
dependencia de la informacién para la toma de decisiones
es muy alta y serd cada dia mayor.

Echemos un vistazo a nuestro trabajo del dfa a dia y re-
flexionemos, ;qué tanto aporto para que la informacién de la
entidad a la que pertenezco se mantenga segura?

Seguridad de la informacién no es sélo instalar herra-
mientas, como un cortafuego (firewall), un filtro de acceso
a internet, un antivirus o un detector de intrusos. Un mo-
delo completo requiere considerar tecnologia, pero también
procesos y gente. Siempre serd importante considerar que el
eslab6n mds débil en la cadena de la proteccién de datos lo
conforman las personas. €
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La administracion del
riesgo en los negocios

| servicio de Evaluacion, Administracion y Aseguramiento

del Riesgo (REMAS, por sus siglas en inglés), es un nuevo

servicio de consultoria que los Contadores Piiblicos puede brindar

en beneficio de sus actuales y potenciales clientes. En los siguientes

pdrrafos se explica, en forma sucinta, en qué consiste este servicio.

Introduccioén

En la actualidad, los desafios de la
administracién del riesgo inciden en los
mercados financieros y los objetivos de
nuestros clientes.

El ambiente del negocio ha cambia-
do dramdticamente en la pasada década
y continuard haciéndolo en el futuro
previsible. Fuerzas tales como la globa-
lizacién, apertura de nuevos mercados y
tecnologfa de rdpido cambio llevardn a
una aceleracién en el mundo de los ne-
gocios.

La percepcién de la administracion
del riesgo ha cambiado a través del tiem-
po. Hace pocos afios, el enfoque de la ad-
ministracién de riesgo era relativamente
ad hoc, y la responsabilidad de algunos
de los ejecutivos en la organizacién se
dirigfa al riesgo financiero. El personal
era visto como una fuente de problemas,
y las respuestas administrativas eran
consistentes con esta visién. Un mayor
énfasis a la administracién de riesgo es
subrayar la necesidad imperiosa de aten-
der el riesgo en todos los niveles de la
organizacién con un enfoque extenso

en los riesgos de los negocios en general.
Ademds, la mayoria de los riesgos estdn
relacionados con problemas en procesos,
mds que en la falla de individuos. El em-
pleado llega a un trabajo con habilidades
y educacién especificas; la falla al dise-
fiar un proceso para entrenar y utilizar
los recursos humanos de manera efectiva
es la raiz de muchas debilidades de una
organizacion.

Cada organizacién tiene un grupo de
objetivos de negocios que desea alcanzar,
empezando con el amplio concepto de ser
rentable y tener mayores ganancias para
los accionistas. La organizacién adopta
decisiones, acciones, politicas y procedi-
mientos para llevar a cabo planes para ob-
tener esos objetivos. Entonces, definimos
qué riesgos de negocio, eventos o circuns-
tancias amenazan la habilidad de la orga-
nizacién para alcanzar los objetivos. En
otras palabras, los objetivos de negocios y
el riesgo son visiones complementarias en
la administracién del riesgo, es decir, los
objetivos dirigen lo que la organizacién
quiere lograr; los riesgos reflejan circuns-
tancias que podrian alejarlos del éxito.
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Proceso de administracion de
riesgo

Este proceso en una organizacién me-

diana o pequefia es simple de entender en
su concepto, sin embargo, es muy com-
plejo para llevarlo a cabo en la prictica.

El proceso de administracién de ries-

go tiene una influencia permanente en
el logro de los objetivos de los negocios y
consiste en cinco componentes:

* Identificacién del riesgo. El pri-
mer paso para administrar un riesgo
es identificarlo. Mientras mejor sean
comprendidos los riesgos clave por
parte de la administracidn, es me-
nos probable que representen una
sorpresa para los ejecutivos, con re-
sultados negativos.

* Respuesta al riesgo. Una vez que
un riesgo es identificado, la admi-
nistracién decide cémo responder al
mismo. Por cada riesgo habrd nume-
rosas respuestas para eliminarlo, las
cuales deben ser evaluadas por cos-
tos y beneficios.

¢ Confiabilidad de la informacién.
La cualidad de la administracién del
riesgo es dependiente de la confia-
bilidad y oportunidad de informa-
cién relevante. En consecuencia, un
sistema de informacién necesita ser
proveido de datos apropiados para
monitorear riesgos clave. Mucha de
la informacién para la administra-
cién del riesgo puede estar disponi-
ble en el sistema de contabilidad; sin
embargo, las medidas de desempeno
no financiero pueden necesitar del
desarrollo de otros sistemas.

* Resultados de desempefio. Laadmi-
nistracién recibe, de modo periédico,
resultados de desempefio y decide
qué accion, si existe, se necesita para
responder a las condiciones cambian-
tes del riesgo. Nuevas decisiones, po-
liticas y procedimientos pueden ser
necesarios como resultados de nuevas
condiciones del riesgo.

¢ Reaccién. La administracién deberd
tomar nuevas decisiones, politicas o
procedimientos para eliminar o ate-
nuar nuevas condiciones de riesgo.

Un ejemplo serfa cdmo una empresa

aplica el proceso de administracién de
riesgo a una condicién simple; es decir,
un problema de recuperacién de saldos de

clientes. La respuesta puede incluir desde

revisiones al crédito o traspaso del riesgo
a partes externas, al sélo aceptar tarjeta
de crédito o pagos en efectivo. El siste-
ma de contabilidad provee la informacién
sobre el plazo de cobro que la administra-
cién puede utilizar para decidir acciones
subsecuentes, tales como utilizar el facto-
raje financiero.

Administracion del riesgo y
oportunidades de servicios
adicionales

Un entendimiento del proceso de ad-
ministracién del riesgo puede resultar en
numerosas oportunidades para servicios
potenciales que pueden ser ofrecidos a
nuestros clientes.

El proceso de
atiministracion de riesgos
consta de cinco componentes, y
tiene una influencia
permanente en
el logro de
los objetivos del negocio

En general, una firma de Contado-
res o un Contador independiente puede
proveer seguridad u otros servicios profe-
sionales relacionados con los cinco com-
ponentes del proceso de administracién
del riesgo. Por ejemplo, algunos de los
problemas en los que puede ayudar a un
cliente son:

* Identificacién del riesgo. ;La ad-
ministracién ha identificado todos
los riesgos del negocio significativos?
:Se han dado prioridad a los riesgos
apropiadamente?

* Respuesta al riesgo. ;Qué res-
puestas estdn disponibles a la ad-
ministracién para riesgo especifico
o conjunto de riesgos? ;Cudles son

e jJinpejuoag

L2 T I I

o A e

9 00 ¢




Piblica

Contaduria

2 00 6

y o

a

los costos y beneficios o las repues-

tas al riesgo? ;La administracién ha
seleccionado de modo apropiado las
respuestas a los riesgos?

* Sistema de informacién. ;Tiene
la administracién un sistema de in-
formacién que provee informacién
relevante y oportuna referente a un
riesgo? ;Pueden los sistemas nuevos
o mejorados proveer tal informa-
cién? ;Es confiable el sistema de in-
formacién?

* Resultados de desempefio. ;Estd
la administracién considerando las
medidas de desempefio apropiadas
relacionadas con el riesgo? ;Es la
medida correctamente computada?
;La medida es precisa y refleja las
condiciones resaltantes? ;Estd la ad-
ministracién procesando las medi-
das de desempefio apropiadamente?

* Reaccién. ;Qué alternativas estdn
disponibles para la administracién?
;Cudles son los costos y beneficios de
las acciones alternativas? ;Estd la ad-
ministracién evaluando y seleccionan-
do las respuestas apropiadamente?

La lista de situaciones descritas ante-
riormente nos proporciona nuevas opor-
tunidades de servicio a nuestros clientes.
Podemos proveer servicios para la ejecu-
cién del proceso de administracién del
riesgo como un todo o podemos dirigir
situaciones especificas relacionadas con
varios componentes del proceso. Por
ejemplo, estamos singularmente posicio-
nados para perseguir oportunidades re-
lacionadas con la calidad de los sistemas
de informacién y la confiabilidad de las
medidas especificas de desempefio. Sin
embargo, habrfa que tener en cuenta que
algunas oportunidades pueden constituir
compromisos de consultorfa en vez de
oportunidades para la administracién del
riesgo.

Metodologia

Para la administracién del riesgo se

debe tomar en cuenta lo siguiente:

* Evaluacién de la estrategia de pla-
neacién y el ambiente de control del
cliente.

¢ Documentacién del ambiente de ne-
gocio del cliente.

* Identificacién y andlisis de los ries-
gos de negocios.

* Medicién de los riesgos del negocio.
* Control de los riesgos del negocio.
¢ Conclusiones sobre la evaluacién del

riesgo global.

Evaluacion de la estrategia de
planeacion y el ambiente de
control del cliente

En esta etapa del proceso deberemos

desarrollar los siguientes procedimientos
bdsicos con el fin de desplegar un enten-
dimiento extenso de la misidn, estrategia,
objetivos y planes del cliente:

* Identificacién de la misién global
del cliente.

¢ Identificacién de los objetivos estra-
tégicos principales.

* Descripcién de la estrategia general
del cliente y el plan de negocios para
alcanzar sus objetivos.

* Descripciéon y evaluacion del pro-
ceso de planeacién estratégica del
cliente.

¢ Identificacién y evaluacién de los
factores criticos de éxito del cliente.

* Evaluacién de la calidad global del
ambiente de control del cliente.

Documentacion del ambiente
de negocio del cliente

Para describir y documentar el am-

biente de negocio de la organizacién, se
llevardn a cabo los siguientes procedi-
mientos bdsicos:

e Revisién de informacién relevante
de la empresa incluyendo (pero no
limitdndose) los:

- Aspectos de fondo de la industria.

- Tendencias actuales de la indus-
tria.

- Historia corporativa.

- Estructura regulatoria.

- Resultados operativos.

- Asuntos de impuestos.

¢ Identificacién y descripcién de:

- Los mercados, productos y clien-
tes principales.

- La competencia principal del
cliente.

- Los proveedores principales.

- Los procesos criticos internos.

- Los agentes y fuerzas externas im-
portantes que afectan la empresa.

- Las relaciones estratégicas clave.

* Preparacién de un modelo de nego-
cio organizacional.

¢ Identificacién de vinculos econémi-
cos relevantes a los factores criticos
de éxito.

Identificacion y analisis de

los riesgos de negocios
Realizaremos los siguientes procedi-

mientos bdsicos con el fin de identificar y

documentar riesgos de negocio clave que

puedan, de forma potencial, afectar al

cliente:

* Identificacién y evaluacién del ries-
go por competencia, suceddneos y
nuevos comerciantes dedicados al
mismo giro.

* Identificacién y evaluacién del ries-
go de la cadena de suministros

* Identificacién y evaluacién del ries-
go de los canales de distribucién y
clientes.

* Identificacién y evaluacién de ries-
gos:

- Politicos.
- Econdémicos.
- Sociales.
- Tecnolégicos.

* Vinculacién de riesgos identificados
con operaciones internas.

* Priorizacién de riesgos identificados
y documentacién de evaluaciones
iniciales de riesgos utilizando un
mapa de riesgos.

Medicion de los riesgos
del negocio

Con el fin de identificar y documentar

las medidas de desempefio relacionadas
con los riesgos significativos que afectan
al cliente, deberemos realizar los siguien-
tes procedimientos bdsicos:

¢ Identificacién de medidas de desem-
pefo apropiadas para cada riesgo sig-
nificativo, incluyendo medidas de:

- Resultados financieros.

- Estadisticas de flujo de efectivo.
- Estadisticas operativas.

- Medidas no financieras.

* Donde sea posible, identificacién de
referencias relevantes para cada me-
dida de desempefio, incluyendo:

- Datos histéricos internos.

- Presupuestos o estdndares inter-
nos.

- Estadisticas de la industria.

- Referencias externas o mejores
prdcticas.



* Organizacién de medidas de des-

empefio seleccionadas dentro de un
cuadro de control de mando.

* Opcional. Obtencién de suficientes
datos para cada medida de desempe-
fio para darle seguimiento a la acti-
vidad a través del tiempo.

* Opcional. Evaluacién de los datos
de desempefio buscando actividad
inusual o signos de advertencia de
problemas potenciales.

Control de los riesgos
del negocio

Los siguientes procedimientos bdsicos

son necesarios para describir y documen-
tar la existencia o ausencia de controles
relevantes a riesgos significativos:

¢ Revisién de cdmo el ambiente de
control global afecta riesgos especi-
ficos significativos.

¢ Identificacién y documentacién de
respuestas de control actualmente
utilizadas para cada riesgo significa-
tivo, incluyendo:

- Controles de nivel gerencial.

- Controles de nivel de proceso.

- Auditorfa interna o controles de
monitoreo.

* Evaluacién de lo apropiado, adecua-
doyy efectivo de los controles internos
relevantes a riesgos significativos.

* Opcional. Realizacién de pruebas de
control en controles criticos internos.

¢ Resumen de las conclusiones sobre
las fortalezas y debilidades de las
respuestas de control relevantes a los
riesgos significativos.

Conclusion sobre la evaluacion
del riesgo global
Para finalizar y documentar nuestra
conclusién sobre lo significativo de los
controles relacionados y la medicién del
desempefio, realizaremos los siguientes
procedimientos:
* Revisién y documentacién final de
los pasos anteriores incluyendo:
- Identificacién de riesgos significa-
tivos.
- Priorizacién de riesgos significati-
VOs.
- Efectividad de respuestas de con-
trol interno.
- Evaluacién de la medicién del des-
empeflo.

La lahor como consultor
del Contador Piiblico en la
evaluacion y Ia administracion del
riesgo puetde ser
un campo de
actuacion profesional actual y
futuro muy interesante

* Actualizacién del mapa de riesgos
basado en nuestras conclusiones fi-
nales sobre la severidad y prioridad
de riesgos resultantes.

* Identificacién de riesgos resultantes
significativos

¢ Preparacién de recomendaciones fi-
nales:

- Realizar planeacién estratégica
continuada.

- Monitorear el negocio y el am-
biente de riesgos.

- Responder a riesgos resultantes
significativos.

- Mejorar los controles internos.

- Mejorar la medicién del desem-
pefo.

- Mejorar los sistemas de informa-
cién.

e Presentacién del reporte final a la
gerencia.

Conclusion

En el entorno econémico actual se hace
indispensable conocer y tener una clara
percepcién y evaluacién de los riesgos de
negocios, asi como su adecuada adminis-
tracion, de tal manera que se garantice el
éxito de la empresa. En este contexto, la
labor como consultor del Contador Pu-
blico en la evaluacién y la administracién
del riesgo puede ser un campo de actua-
cién profesional actual y futuro muy inte-
resante para nuestra profesién. CJ
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La consultoria en
materia ética

ucha gente piensa que hablar de éti-

ca es ficil. Parece ser que basta con

dictar algunas normas y de inmediato vuela la
pluma para decir imprecisiones; sin embargo,
esa es la parte mds sencilla de una consultoria
y no perciben la inmoralidad de tal conducta.

Que quede claro: los Contadores Publicos, los licenciados
en administracién y, en general, los profesionales de los nego-
cios no estdn capacitados tedrica ni précticamente en moral ,
por lo tanto, no pueden ser consultores en tal materia a me-
nos que se preparen de verdad para ello; no pueden asesorar a
nadie en materia ética, y tampoco pueden subrogar el trabajo
porque no estdn capacitados ni siquiera para supervisatlo.

Cuando hablo de prepararse me refiero a estudiar una ca-
rrera de filosoffa, y no a leer una o dos obras del tema.

Alguien pensard: “no seas malo, es un buen negocio por-
que estd de moda la ética”. Por eso mismo no pueden hacerlo.
El caso Enron y otros escdndalos similares prueban que no se
puede abrir demasiado el compds en materia de consultoria.

En ocasiones nos piden asesorfa para obtener una certifi-
cacién ante un organismo que, de manera irresponsable, es-
tablece requisitos morales a partir de las mismas ignorancias,
por lo que le parece muy correcto pedir un cédigo y hasta
un comité de ética, lo cual suena elegante, pero es irrespon-
sable: la ética no estd sujeta a reglas improvisadas, no es para
el lucimiento ni para aumentar el prestigio de nadie; no es
tampoco para calmar la conciencia de quien piensa que si
ya hay cdédigo, ahora lo importante es que se cumpla. Los
c6digos de ética, en general, son impuestos por los patrones y
son iguales que los manuales de organizacién: cuesta mucho
trabajo elaborarlos y después nadie los cumple, incluso ni
siquiera se consultan por indtiles (salvo el Cédigo de Eci-
ca del IMCP, que estudiaré en otro articulo). Pero cédigos

que prohiben ir a pafses que no tienen buena relaciones con
EE.UU., o que impiden contratar como empleados a divor-
ciados o alumnos de escuelas publicas no tienen autoridad

moral alguna. Imaginense si vamos a dejar de ir a Cuba para
conservar el trabajo. Se necesita ser salvaje para establecer
tales prohibiciones.

Hay quien cree que basta con establecer reglas y que las
cosas queden claras; eso serfa volver permisible cualquier
delito cuando queda claro; tampoco se pueden imponer c6-
digos por autoritarismo a los empleados, la moral siempre
serd un tema social, asi que un cédigo deberfamos pensarlo,
discutirlo y establecerlo entre todos.

Un cédigo, si se llama de ética, no puede establecer cas-
tigos, pues la ética es el reino de la libertad; por tanto, si se
quieren establecer reglas estdn en su derecho de establecetlas,
pero no se escuden en la ética. Se pueden establecer, inclusive
se deben dictar reglas necesarias para pedir a los empleados
discrecién o guardar el secreto profesional de los asuntos que
se les han asignado, pero eso no requiere un cédigo. Una
conducta puede ser o no motivo de la ética, pero eso, aunque
sea buen negocio, no lo puede determinar un consultor que
simplemente sea Contador Publico.

Adela Cortina, que es una prestigiada pensadora en temas
de ética de los negocios, dice en su libro Etica de la Empresa
“el asesor no debe aceptar encargos para cuya realizacién no
cuente con la competencia necesaria’. Platdn y Aristételes
estarfan de acuerdo con esta afirmacién. €J
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El Contador Publico en la
gestion de la tecnologia
de informacion

Introduccion
[ Contador Piblico es un profesionista
que se encuentra bien posicionado en de-
terminadas dreas dentro del contexto econd-
mico de nuestro pais, tales como: auditoria,
[iscal, finanzas y costos, principalmente. Sin
embargo, los cambiantes requerimientos de
servicios profesionales en nuestra sociedad ha-
cen que profesionistas con distintas formaciones
académicas deban competir por puestos comu-

nes, y el Contador Piiblico no es la excepcion.

Este contexto, caracteristico de un mercado regido por la
oferta y la demanda, coloca al Contador ante la posibilidad
de explorar nuevos campos de actuacién profesional de ma-
nera decorosa.

La tecnologia de informacién representa un fenémeno
que se ha permeado con singular éxito a prdcticamente todas
las actividades y, al hacerlo, ha creado también una impor-
tante demanda de profesionistas capaces de administrarla de
manera adecuada.

La realidad —una triste realidad si se me permite— es que
México enfrenta una preocupante escasez de profesionistas
que puedan desempefarse satisfactoriamente en la adminis-
tracién de la tecnologfa de informacidn. Salvo algunas excep-
ciones, y a diferencia de la situacién que existfa en México

hace dos décadas, hoy en dia las empresas y organizaciones
tienen acceso prdcticamente a la misma tecnologfa que otros
paises casi de manera simultdnea. Sin embargo, la brecha de
desarrollo entre las naciones sigue creciendo afio con afio.
Esto no se debe, en la mayor parte, a problemas intrin-
sicos de la tecnologfa en si misma, sino a una deficiente
gestién de la misma.

Es aqui en donde se presenta una importante oportuni-
dad a los Contadores Publicos para prestar servicios de con-
sultorfa relacionada con gestién o con gobierno de tecnologia
de informacién.

Tecnologia e informacion, un circulo virtuoso

Inevitablemente, el hablar del futuro conlleva el riesgo
de emitir juicios u opiniones imprecisos. Sin embargo, este
riesgo puede reducirse si existe la posibilidad de tener algu-
na participacién en la construccién de dicho futuro. El de-
sarrollo de este articulo tiene ese propésito: no el de influir
directamente en el futuro, sino el de sembrar una semilla de
interés y de inquietud profesional en sus lectores, para que
sean ellos los que forjen el futuro de la Contaduria Publica.

Cualquier prediccién que no se fundamente en un andli-
sis del pasado, tendrd pocas probabilidades de convertirse en
realidad. En nuestro caso, este pasado se remonta a los ori-
genes mismos del ser humano. La informacién y el conoci-
miento han acompafado al hombre desde sus primeros pasos
(literalmente), aunque debemos reconocer que su importan-
cia ha ido en vertiginoso aumento en los tltimos afos.

La informacién ha tenido una notable influencia en el que-
hacer humano desde sus mds tempranos origenes. Si analiza-
mos la historia del hombre, podremos ver que su comienzo o,
por lo menos, su clasificacién como tal, estd vinculado {ntima-
mente con el empleo de la informacién y el conocimiento.

Parece haber consenso de que la principal diferencia entre
el hombre y otros primates es la capacidad de construir las



herramientas y los utensilios que emplea para fines especifi-

cos. En esta habilidad, la informacién desempefia un papel
fundamental.

Pensemos en el homo habilis que habité el planeta hace
1.5 o 2 millones de afios, y cuyos restos fueron descu-
biertos en 1960 por el paleoantropélogo britdnico Louis
Leakey, quien lo proclamé como el primer miembro del
género humano y primer fabricante y usuario de herra-
mientas (aunque no todos los investigadores concuerden
con ello); o en el famoso Hombre de Pekin, que vivié hace
500 mil afios y de quien se afirma que conocié el fuego.

Estos antiguos representantes de nuestra especie que fa-
bricaron utensilios y utilizaron el fuego, fueron capaces de
aplicar sus inventos para fines précticos. Esta capacidad ayu-
dé a su supervivencia y a la de los grupos que desarrollaron
habilidades similares.

En este sentido, vale la pena recapacitar y pensar que, en
realidad, la clave de la supervivencia no fueron simples lefios
secos u otros objetos que generaron el fuego, sino la infor-
macién que estaba detrds del empleo de dichos objetos y la
capacidad de transmitir esta informacién a otros miembros
de sus grupos sociales.

A través de los afios, la informacién ha ido adquiriendo
mayor relevancia para el ser humano (o, por lo menos, el
hombre ha adquirido mayor conciencia de ella), tanto en for-
ma individual como colectiva. Asimismo, el ser humano ha
recurrido a distintos medios para administrar dicha infor-
macidn, sobresaliendo en esta administracidn las actividades
relacionadas con su almacenamiento y su distribucién.

La evolucién de los mecanismos que permiten alma-
cenar y distribuir datos ha respondido a la creciente
necesidad de conservar y acceder a informacién en mayores
voldmenes y con mayor velocidad. Un comtin denominador
en todas las innovaciones de estos mecanismos ha sido el
empleo de tecnologfa y, en forma particular, la denominada
tecnologia de informacién y de telecomunicaciones.

En contra de la idea casi generalizada de que la tecnologia
requiere sofisticados recursos (electrénicos, mecénicos, eléc-
tricos, etc.), la realidad nos indica que este concepto requiere
simplemente la utilizacién del conocimiento en forma orde-
nada para la solucién de un problema especifico.

Esta aseveracién no pretende negar el desarrollo tecnold-
gico ni los beneficios que esto ha generado al hombre en mu-
chos sentidos. Unicamente, trata de reconocer que la piedra
angular de la tecnologfa es la informacién (el conocimiento)
v, sin haberlo mencionado de manera explicita, hemos sido
testigos de una relacién bilateral que resulta compleja e inte-
resante: la relacién entre la tecnologfa y la informacién.

Tecnologia para la informacion o
informacion para la tecnologia

Esta pregunta, que a simple vista parece sélo un juego de
palabras, nos lleva a explorar una de las relaciones mds ricas
y enigmdticas de la vida del hombre.

Uno de los sentidos de esta relacién nos muestra que la
informacién (en un nivel de conocimiento) proporciona el

sustento fundamental de la tecnologfa para ser utilizada exi-
tosamente en la solucién de problemas especificos y, sobre
todo, proporciona la capacidad de que la propia tecnologia
evolucione generando versiones mejoradas de un mismo con-
cepto, o su aplicacién en dreas distintas de aquélla en las que
se utilizé originalmente.

El andlisis del otro sentido de la relacién, nos muestra
cémo la tecnologia permite hacer mds eficiente el manejo de
la informacién; es decir, se convierte en un habilitador para
optimizar las formas de almacenamiento, acceso y transmi-
sién de la informacién.

Esta relacién de reciprocidad representa un circulo vir-
tuoso que crea sinergia y permite una retroalimentacién y
evolucién permanentemente para la generacién de beneficios
al hombre, en diversos campos de su actividad.

Curiosamente, ha sido la informacién la que ha aportado
en mayor medida o, por lo menos, durante mds tiempo, en
esta relacién bilateral para el desarrollo de la tecnologia, ya
que ha permitido que muchas de las actividades del hombre se
realicen mds rdpido, a menor costo y/o con mayor calidad.

Buscando en la historia, podemos ubicar un evento que
marcé tal vez la primera aportacién significativa de la tecno-
logfa a la informacién. Este fue la invencién de la imprenta
de tipos méviles, por Johann Gutemberg, en 1448.

Antes de este invento no existian dos copias del mismo
texto que fueran iguales. En muchas ocasiones, los escriba-
nos responsables de generar los libros inclufan correcciones
o0 mejoras por iniciativa propia o agregaban decoraciones ex-
cesivas a los textos.

La imprenta permitié almacenar informacién (la impre-
sién de texto en papel fue la primera forma de almacena-
miento masivo de datos) y transmitirla con mucho mayor
fidelidad que los melodiosos (pero poco confiables) Mesteres
de Juglaria del medioevo.

Después de esta importante invencién, probablemente la
mayor aportacién de la tecnologfa a la informacién vino con
el procesamiento electrénico de datos, llamado ahora tecno-
logfa de informacidn, el cual ha tenido aportaciones signifi-
cativas a través de la historia, como las de Blas Pascal, Von
Leibnitz, Charles Babbage, Herman Hollerith, y los cientifi-
cos creadores de la célebre ENIAC, entre otros.

En nuestros dfas, la tecnologfa de informacién puede ser
analizada desde distintas perspectivas, pero una que merece
atencién especial es su papel en la competitividad de nuestras
empresas ¢ instituciones, sobre todo en una época en que to-
das las organizaciones deben ser mds eficientes en el empleo
de sus recursos y mds efectivas en el logro de sus objetivos.

Parece que competitividad es el nombre del juego y pare-
ce también que la tecnologfa de informacién es un jugador
protagénico del mismo.

Problematica y oportunidades de
la tecnologia de informacion
La evolucion tecnologica
El impresionante desarrollo de la tecnologfa ha permiti-
do obtener beneficios que, a su vez, también han resultado
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asombrosos. Sin embargo, existe un lado no tan brillante de
la historia: entre mayor sea el empleo de la tecnologfa, mayor
serd también la dependencia de ella y, en consecuencia, ma-
yores serdn los riesgos derivados de su utilizacién.

Para los propdsitos de este articulo, entenderemos el con-
cepto de riesgo como “la desviacién de un resultado incierto
con respecto a su valor esperado. La desviacién puede ser
positiva (favorable) o negativa (desfavorable)”.!

Todas las empresas y organizaciones, sin excepcidn, tienen
riesgos y deben aprender a vivir con ellos. Esta definicién
reconoce que los riesgos no sélo se deben a la ocurrencia de
eventos no deseados, sino también a la falta de ocurrencia
de eventos deseados por una organizacién.

En aspectos relacionados con tecnologia de informacién,
este caso es caracteristico, ya que en muchas ocasiones el no
emplear tecnologfa o hacerlo inadecuadamente puede provo-
car riesgos, tipicamente relacionados con aspectos de com-
petitividad.

Definitivamente, un elemento que
ha colaborado de manera involuntaria
al incremento de los riesgos relaciona-
dos con la T1, es su rdpida y contun-
dente incursidn en las empresas.

Cuando la tecnologia ocupaba
grandes espacios, requerfa de condi-
ciones ambientales especiales y de-
mandaba fuertes inversiones para su
adquisicidn, su aplicacién era restrin-
gida y hasta mitificada. Hoy, la TT se
encuentra virtualmente en cualquier
escritorio y su precio se ha abatido
significativamente. La miniaturiza-
cién y la reduccién de costos han sido
elementos clave para el despliegue de
tecnologfa de informacidn.

Durante los tltimos afos, los
componentes tecnoldgicos han mos-
trado una impresionante evolucién
que los hace cada vez mds pequefios,
mds poderosos y mds baratos. La reduccién de tamafio y el
incremento de la capacidad de las computadoras fueron ob-
servados hace 30 afios, aproximadamente, por el ingeniero
eléctrico Gordon Moore, fundador de Intel.

Moore, asombrado por la capacidad de sus colegas para
disminuir el tamafio de los semiconductores en cada gene-
racién de productos, fundaments el porvenir de su empresa
en la creencia de que cada 18 meses se producirfa una nueva
generacién de chips que duplicaria la capacidad de la genera-
cién anterior y tendrfa un costo de produccién igual o menor
a la misma.

El desarrollo de la computacién ha mostrado un compor-
tamiento muy similar a la estimacién de Moore, a tal grado
que en la actualidad se conoce a su prediccién como la Ley de
Moore (Moore’s Law). Esta se sintetiza de la siguiente forma:
cada 18 meses se duplica la capacidad de cémputo mientras
que el costo se mantiene.

Buscando en la historia, podemos
ubicar un evento que marco
tal vez la primera aportacion
significativa de la tecnologia a la
informacidn. Este fue Ia invencidn
de la imprenta de tipos moviles,
por Johann Gutembery, en 1448

Otros componentes fundamentales del procesamiento de
datos, tales como la memoria y los dispositivos de almace-
namiento, han mostrado un crecimiento similar, lo que ha
contribuido significativamente a que la tecnologia se vuelva
mds accesible y pueda ser aplicada en pricticamente todos los
4ambitos del ser humano.

Otra tecnologfa que en la actualidad se ha vuelto un com-
plemento casi indispensable de la computacidn es la de tele-
comunicaciones, la cual también ha mostrado importantes
avances en sus capacidades de transmisién de informacidn,
tanto en términos de volumen como de velocidad y confiabi-
lidad; lo anterior gracias a los avances de tecnologias como la
fibra dptica, los satélites y la comunicacién inaldmbrica.

Al interactuar la compurtacién y las telecomunicaciones,
las posibilidades de uso y de beneficio de las dos tecnologias
aumentan de manera exponencial, lo cual representa una
importante capacidad de generacién de beneficios para los
usuarios de la tecnologfa de informa-
cién. Sin embargo, los resultados no
han sido tan exitosos.

El desencanto tecnoldgico

La empresa Stadish Group, de-
dicada a estudios de mercado rela-
cionados con sistemas de software,
realizé una encuesta en 1995 y 1996
para determinar el nivel de éxito de
proyectos de desarrollo e implanta-
cién de software. Los resultados in-
dicaron, sin sorpresa alguna, que por
cada 100 proyectos realizados sélo 16
se terminaron a tiempo y en presu-
puesto; 53 fueron concluidos con un
exceso promedio de 189% del pre-
supuesto (tanto en tiempo como en
costo), y 31 fueron cancelados antes
de terminar.

Otro estudio realizado por la firma
de consultorfa KPMG, intitulado Ru-
naway Projects-Causes and Effects, identificé las principales cau-
sas de los fracasos en el desarrollo de proyectos de software.

Segtin este estudio, un Runaway Project es “un proyecto
que ha fallado significativamente en el logro de sus objetivos
y/o ha excedido su presupuesto original en por lo menos un
30%”.

Lo interesante del trabajo en cuestidn, no es dnicamente
el hecho de que la mayorfa de las empresas ha experimentado
problemas en el desarrollo de proyectos de T1, sino que iden-
tific las causas mds comunes. De acuerdo con los resultados
del estudio, las principales causas fueron las siguientes:

1. Los objetivos del proyecto no fueron especificados de

manera suficiente (51% de los casos analizados).

2. Deficiente planeacién y estimacion (48% de los casos

analizados).

3. Tecnologia nueva para la organizacién (45% de los ca-

sos analizados).
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4. Inadecuada o inexistente metodologia de administra-
cién de proyectos (42% de los casos analizados).
5. Insuficiente personal con experiencia en el equipo (42%

de los casos analizados).

6. Deficiente desempefio de proveedores (42% de los ca-

sos analizados).

Como puede verse, ninguno de los problemas tiene una
causa raiz que pueda atribuirse a la tecnologfa en si misma,
sino a ciertos aspectos relacionados con la administracién de
la tecnologfa.

Los resultados de estos estudios, en conjuncién con el
exponencial desarrollo en las capacidades en el software y
hardware, nos llevan a la conclusién de que la falta de resul-
tados satisfactorios de la aplicacién de la tecnologfa de infor-
macién no se debe a problemas de la tecnologia en si misma,
sino a deficiencias en la administracién de la misma, lo cual
nos ubica en el terreno de la administracién.

Gobierno de tecnologia de informacion

La época en que la tecnologfa de informacién era consi-
derada como una actividad aislada dentro de las empresas ha
quedado atrds, su adopcién como un elemento fundamental
para el éxito de las organizaciones es una necesidad y una
responsabilidad ineludible, ante la cual la administracién de
las empresas debe actuar de manera diligente.

La gran mayoria de los interesados en el desempefio de
las empresas ha manifestado su preocupacién por el manejo
inteligente de sus intereses. Esto ha originado el surgimien-
to de normas y reglamentaciones de gobierno corporativo
(corporate governance) para la direccién total de las empre-
sas, estableciendo las responsabilidades de la alta gerencia
y el compromiso de que ésta realice su mejor esfuerzo para
establecer la estrategia de actuacién y supervise el cumpli-
miento de la misma por parte de los directivos asignados a
dicha responsabilidad.

La palabra gobierno del latin gubernare, significa “el arte
de manejar y dirigir sistemas altamente complejos”. La apli-
cacién mds conocida del concepto gobierno es la relativa a
uno de los tres componentes fundamentales del Estado mo-
derno, junto con la poblacién y el territorio. Sin embargo, se
puede aplicar también al 4mbito de la administracién en la
forma de gobierno corporativo o corporate governance, como
ha sucedido.

El gobierno corporativo puede entenderse como un sub-
conjunto del proceso de administracién de una organizacién,
el cual es responsabilidad directa del consejo de adminis-
tracién y de la alta direccién, cuyo objetivo fundamental es
asegurar el logro sostenido de los objetivos de la entidad y la
proteccién de su patrimonio y de los intereses de todos sus
stakeholders, a quienes debe ofrecer transparencia en las prdc-
ticas de administracién y control de la empresa.

Los sistemas de gobierno corporativo no sélo constituyen
un aspecto de interés por las sanas prdcticas de administra-
cién, sino que representa un diferenciador econémico real
que puede privilegiar el valor de mercado de las empresas
bien gobernadas.

Un estudio de la empresa consultora McKinsey & Com-
pany de 2000, indica que los inversionistas estarfan dispues-
tos a pagar de 18% hasta 27%?* mds por acciones de una
empresa que cuente con un sélido sistema de gobierno cor-
porativo, de lo que pagarfan por las de una empresa con una
situacién financiera similar, pero mal gobernada.

El gobierno corporativo ha sido motivado principalmen-
te por la necesidad de transparencia en el manejo de los
recursos y de la proteccidn del valor de los inversionistas de
las empresas. Sin embargo, su alcance debe considerarse de
manera mds amplia, integrando los intereses de todos los
stakeholders de la organizacién y tratando de mantener un
sano balance entre los conceptos de propiedad y control de
las empresas.

El creciente empleo de la tecnologfa de informacién y su
relevancia para el desempefio de las empresas, ha originado
la necesidad de un enfoque especifico para su gobierno, lo
cual ha dado como resultado la propuesta del Instituto de
Gobierno de T1 (IT Governance Institute) sobre el Gobierno
de Tecnologia de Informacién (IT Governance).

De acuerdo con la definicién acufiada por el propio
Instituto, el Gobierno de T “es responsabilidad del Con-
sejo de Administracién y de la Direccién Ejecutiva. Es
una parte integral del gobierno general de la empresa y
consiste en el liderazgo y estructuras de organizacién y
procesos que aseguran que la tecnologfa de informacién
de la empresa ofrece sustento a los objetivos y estrategias
de la organizacién”.

El modelo de Gobierno de TT incluye los siguientes cinco
dominios (Ver grafica 1 siguiente pdgina):

1. Alinear la estrategia de TI con la estrategia de nego-
cio. Un alineamiento estratégico entre TI y el negocio
es un factor crucial en la generacién de valor de nego-
cio. Esto implica un circulo virtuoso, que es una rela-
cién bidireccional positiva entre las estrategias de TTy
la de negocio. Dentro de este contexto, el alineamiento
entre T1 y el negocio debe ser medido no sélo por la
extensién en la cual TT soporta al negocio, sino también
por el nivel en que la estrategia de negocio capitaliza las
capacidades de T1I.

2. Asegurar la generacién de valor mediante el empleo
de tecnologia de informacidn. La generacién de valor
se refiere a la ejecucién de las proposiciones de valor
(justificacién/objetivos de los proyectos de T1) a través
del ciclo de entrega de servicio, asegurando que TT ge-
nera los beneficios prometidos contra la estrategia, con-
centrdndose en la optimizacién de costos y probando el
valor intrinseco de TTI.

3. Administrar adecuadamente los riesgos deriva-
dos de TI. Desde la perspectiva de gobierno de TI,
la administracién de riesgos no se limita al riesgo
operativo relacionado con TI, sino a la administra-
cién del retorno sobre la inversién en proyectos de
tecnologia de informacidn, la cual debe asegurar que
a mayor riesgo de los proyectos, el retorno también
serd mayor.



Modelo de gobierno de Tl

Dominios de
gobiernode Tl

Administracion de recursos

4. Administrar y optimizar el empleo de recursos de
TI. La administracién de recursos de T1 no sélo debe
resolver la complejidad natural que representan los re-
cursos tecnoldgicos en la generacién de servicios de
alta calidad y de manera sostenida, sino que, adicio-
nalmente, los activos de mayor valor en un ambiente
de TT representan la complejidad adicional de ser re-
cursos intangibles y, en consecuencia, de una dificul-
tad mayor para su administracién y control.

5.Medir el desempefio de la tecnologia de infor-
macién de la empresa. La medicién de desempefio
de TI permite conocer, en términos cuantitativos, el
nivel en que los procesos establecidos por la empresa
administran adecuadamente los recursos de tecno-
logfa de informacién y logran los objetivos que se
tienen establecidos.

La importancia de esta medicién radica en que:

¢ Se establecen indicadores que permiten detectar defi-
ciencias en el desempefio de procesos y tomar las accio-
nes correctivas pertinentes.

* Se puede determinar si las metas y objetivos de los pro-
cesos han sido alcanzados o en qué medida lo han he-
cho.

* Dermiten establecer relaciones causa-efecto entre los in-
dicadores de tecnologfa de informacién y los indicado-
res de negocio.

* Permiten conocer la posicién de la empresa con respec-
to a la industria y a sus competidores, en cuanto a me-
diciones de benchmarking.

El Contador Publico y la gestion de la
tecnologia de informacion

Interesante perspectiva tiene el Contador Publico ante
el gobierno de tecnologfa de informacién o la gestién en
un alto nivel de la TI. Esto, en primera instancia, pare-
ciera un terreno hostil, fundamentalmente por la natu-
raleza tecnolégica implicita. En realidad, no podriamos
decir que en la actualidad exista un campo profesional

sin competencia. Sin embargo, si podemos considerar
que un Contador Publico puede incursionar de manera
exitosa en este terreno (desde luego, un Contador bien
capacitado).

La anterior aseveracién se basa en lo siguiente:

1. El mayor reto de la gestién o gobierno de tecnologia de
informacién, aunque parezca paraddjico, no es de na-
turaleza tecnoldgica, sino administrativa. Finalmente,
se trata de un recurso mds que debe ser administrado, y
la administracién no debe ser un terreno ajeno al Con-
tador Publico, mucho menos si estd relacionado con
la informacién que requiere una organizacién para su
funcionamiento y administracién.

2.De acuerdo con una investigacién del Brookings
Institute, 85% del valor de mercado de una empresa
proviene de activos intangibles. De las fuentes de va-
lor de las organizaciones, 75% no se mide ni aparece
reflejado en sus libros, no siendo exclusivo de empre-
sas relacionadas con tecnologfa o informacidn, sino
de entidades como Coca-Cola, GE, McDonald’s y
Ford, ademds de empresas como Microsoft e IBM.
Este reto de la administracién de activos intangibles
afecta directamente al Contador Publico, ya que una
parte importante de su administracién es precisa-
mente el registro contable; adicionalmente, para la
administracién de activos intangibles, la tecnologia
de informacién resulta un factor fundamental.

3. El Contador Publico cuenta con una sélida forma-
cién en las dreas de la empresa sobre los requeri-
mientos de informacién existentes, desde distintas
perspectivas, tales como: fiscales, financieros y ad-
ministrativos. Esto le proporciona una ventaja com-
petitiva como profesionista dedicado a la gestién de
la tecnologfa de informacién.

4. Un aspecto que no debe pasarse por alto es el contar con
personal subordinado con un adecuado nivel técnico,
que permita al Contador Puablico delegar los aspectos
operativos sin perder el control de los mismos. No pen-
semos que esto es una deficiencia del Contador, ya que
la necesidad de personal calificado no es exclusiva del
drea de TI, sino de todas las unidades de una organi-
zacion.

5. Ciertamente, la formacién profesional del Contador
Publico deberia contener un mayor componente re-
lacionado con tecnologfa de informacién y tal vez,
de manera especifica, con la administracién de la
tecnologfa de informacién. No obstante, la alterna-
tiva de maestrias, diplomados y cursos de formacién
continua pueden complementar los conocimientos
del Contador de tal forma que pueda desempefiar
funciones relacionadas con gestién de tecnologia de
informacién. €J

1 Frenkel, Michael; Hommel, Ulrich y Rudolf Markus, “Risk Manage-
ment, Challenge and Opportunity”, Springer, 2000.

2 McKinsey & Company, Investor Opinion Survey on Corporate Gover-
nance, junio de 2000.
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El Contador Puablico

como consultor en
reestructuraciones y
liquidaciones de empresas

ejanos parecen aquellos tiempos en que el Contador Pibli-

co era aquel profesional que estaba dedicado sélo a regis-

trar contablemente las transacciones y operaciones que realizaba

una empresa, asentdandolas de modo manual en el libro diario,

el libro mayor y en el libro de inventarios y balances, entre otros.

Esto, seguramente, hard recordar a mu-
chos de los lectores las largas jornadas
de trabajo que habia que realizar para
tenerlos actualizados. Hoy, el avance
tecnolégico permite obtener, de manera
inmediata, la informacién financiera de
una empresa, as{ como la forma y el nivel
de detalle que requiera el usuario.

Con la misma dindmica, ha evoluciona-
do en las universidades la carrera de Con-
tadurfa Publica, ampliando el campo de
actuacién profesional del Contador, dando
lugar a ramas de especializacién en las dreas
de la auditorfa, del derecho fiscal y de las
finanzas, lo que ha originado, en no pocos
casos, que las dreas dedicadas a la consulto-
rfa de algunas firmas de Contadores Publi-
cos, generen una mayor participacion en los
ingresos de éstas, que los provenientes de su
drea de auditorfa. Asimismo, esta evolucién
profesional ha dado lugar a que cada vez m4s
firmas de Contadores Publicos cuenten, en-
tre sus socios, con profesionales de otras es-
pecialidades, como licenciados en Derecho
y en Administracién de Empresas.

Esta evolucién y especializacién profe-
sional me ha permitido —como consultor
de empresas publicas y privadas, junto con
profesionales de otras disciplinas—, parti-
cipar en el disefio de esquemas de venta
de sociedades, intervenir en reestructuras
financieras de empresas, intervenir en
procesos de venta de activos como ne-
gocios en marcha, asi como asesorar en
procesos de liquidacién de sociedades,
entre otras experiencias; esto me ha ense-
fiado que ningtn proceso es igual a otro,
por lo que no existe una férmula mégica
para resolver la diversidad de problemas
a los que se van enfrentando los equipos
interdisciplinarios de trabajo que se con-
forman para sacar adelante proyectos de
esta complejidad.

Reestructuracion de empresas
En mi opinidn, la reestructuracién de
empresas estd vinculada con el principio
contable de negocio en marcha, el cual de
acuerdo con la Norma de Informacién Fi-
nanciera A-2, Postulados bdsicos, establece




que una entidad econdémica se presume

en existencia permanente, dentro de un
horizonte de tiempo ilimitado. Es decir,
se asume que la marcha de la actividad
de la entidad econémica continuard
previsiblemente en el futuro, por lo que
las reestructuraciones generalmente se
instrumentan cuando estd en riesgo su
continuidad; en tal virtud, se busca darle
viabilidad a una empresa por medio de
este esquema financiero.

La reestructuracién financiera de una
empresa no se realiza Unicamente cuando
su administracién ve en riesgo su conti-
nuidad en el negocio o mercado en el que
opera, sino que éstas también se efectian
cuando se pretende acelerar su crecimien-
to y elevar sus utilidades. Sin embargo,
en el caso de las primeras, los escenarios
se presentan mds complejos debido a las
presiones que ejercen los acreedores, asf
como las autoridades fiscales, ya que (en
la mayoria de los casos) se trata de empre-
sas altamente endeudas con el fisco, cuyos
activos o negociaciones se encuentran, en
gran parte, embargados.

Un proceso de reestructuracién fi-
nanciera puede realizarse buscando
que los accionistas actuales mantengan
el control de ésta, en otros casos, tiene
como consecuencia la pérdida del con-
trol por parte de los actuales accionistas
y, en ocasiones, intenta realizar su venta
a un tercero. En todas las circunstancias
anteriores, se persigue el fortalecimiento
financiero y la generacién de valor, toda
vez que una empresa altamente endeuda-
da dificilmente resultard atractiva para
su venta, lo que en ocasiones, ante la
imposibilidad de lograr su saneamiento
financiero, resulta en que se enajenen los
activos de ésta como “negocio en mar-
cha”, sin necesidad de tener que vender
las sociedades. En estos casos, las orga-
nizaciones con el producto de la venta,
tendrdn que hacer frente a los acreedores
respetando el orden de preferencia es-
tablecido en el articulo 149 del Cédigo
Fiscal de la Federacién; es decir:

* En primer lugar, cubrir los pasivos
laborales derivados de salarios de-
vengados, asi como los correspon-
dientes a su indemnizacidn (si es que
en la negociacién de la adquisicién el
comprador no los asume como pa-
trén sustituto).

* A continuacién, pagar los créditos
hipotecarios y prendarios que hayan
sido inscritos en el Registro Publico
de la Propiedad y del Comercio, con
anterioridad a la fecha en que surta
efectos la notificacién de créditos
fiscales.

¢ Posteriormente, deberdn cubrirse las
aportaciones de seguridad social y
los créditos fiscales.

* De existir algtin remanente, deberd
distribuirse entre los acreedores comu-
nes conforme al acuerdo suscrito con
éstos y, en su caso, a los accionistas.

En ocasiones, se observa cierta resis-
tencia por parte de acreedores con garan-
tias hipotecarias y prendarias inscritas en
el Registro Publico de la Propiedad y del
Comercio con anterioridad a la notifica-
cién de créditos fiscales para capitalizar
sus adeudos, toda vez que esta operacién
implica modificar su condicién de acree-
dores preferentes a accionistas, lo que los
pone al final de la fila, de acuerdo con el
orden de preferencia antes mencionado.
Pero, por otra parte, la capitalizacién de
pasivos representa una generacién de va-
lor, toda vez que la estructura financiera
de una empresa se ve beneficiada al redu-
cirse el monto de los pasivos, por lo que
la venta de las sociedades como negocio
en marcha seguramente resultard en un
precio mayor, sobre todo tratdndose de
una empresa que se encuentre bien posi-
cionada en su mercado; en tal virtud, su
valor presente sin la carga de deudas que la
asfixian, puede hacerla mucho m4s atrac-
tiva para un comprador.

Por lo anteriormente sefialado, puedo
afirmar que no existe un esquema dnico
para instrumentar una reestructura, ya
que el plan de negocios preparado para
esos fines sélo es la consecuencia del co-
nocimiento profundo que el consultor
adquiere, a través del andlisis de toda la
informacién y documentacién disponi-
ble, de la problemdtica que aqueja a una
empresa y de los requerimientos de la ad-
ministracién o de los accionistas; es decir,
es un traje a la medida. Sin embargo, st
puedo afirmar que la parte medular de
cualquier reestructura es lograr un acuer-
do con los acreedores, sean éstos banca-
rios, preferentes o comunes, los cuales en
la mayoria de los casos, después de nego-
ciaciones que duran meses y en ocasiones

afios, acuerdan reducir el monto de las
deudas mediante quitas o condonaciones,
ya sea de intereses e, inclusive, del capital;
o bien, reprogramar los plazos de pago de
las deudas, adquirir una participacién en
el capital y aun efectuar la inyeccién de
NUEVOS recursos.

No obstante, estas concesiones no son
gratuitas, ya que vienen acompafiadas de
una serie de compromisos a los que debe
sujetarse la administracién, que busca-
rdn, entre otros: una reduccién de costos
y gastos, incrementar la eficiencia de los
procesos productivos, la profesionaliza-
cién de la administracidn, la participacién
en el consejo de administracion, la reduc-
cién de la plantilla de personal, el cambio
de comisario y de despacho de auditores
externos, la transparencia y oportunidad
en la presentacién de la informacién fi-
nanciera, etc. Estos compromisos tendrdn
la finalidad de lograr un cambio efectivo
en la administracién del negocio, que lo
haga financieramente viable.

Es importante mencionar que las qui-
tas, condonaciones o perdén de deudas
que se obtengan de los acreedores, tie-
nen implicaciones de cardcter fiscal, ya
sea si éstas se derivan de créditos banca-
rios obtenidos con anterioridad al 31 de
diciembre de 1994, en cuyo caso (por
disposicién expresa, contenida en la frac-
cién XLVI del articulo segundo de las
Disposiciones Transitorias de la Ley del
Impuesto sobre la Renta, publicadas en el
Diario Oficial de la Federacién el 1° de
enero de 2002), no se consideran ingresos
acumulables: Sin embargo, las personas
morales deberdn disminuir, en su caso,
las deudas perdonadas de las pérdidas fis-
cales del ¢jercicio.

Lo anterior se explica porque dichos
créditos sufrieron los efectos de lo que
se conoce como el “error de diciembre”,
lo que provocé que las tasas de interés se
dispararan haciendo inviable para mu-
chas empresas hacer frente al pago de di-
chos créditos. Por las demds quitas que se
obtengan de los acreedores, excepto por
aquéllas que se otorguen dentro de un
procedimiento de concurso mercantil,
deberdn reconocerse como ingresos acu-
mulables para efectos del impuesto sobre
la renta, por lo que estos efectos se con-
siderardn en los flujos de efectivo que se
preparen en el plan de negocios.
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Liquidacion de empresas

La mayorfa de las empresas en México
son pequefias y normalmente no se liqui-
dan, sino que simplemente desaparecen.
Por ello, no se apegan a un proceso de li-
quidacién en los términos sefialados por
la ley en la materia, y esto sucede porque
cuando deciden abandonar su operacidn,
es porque las deudas y las pérdidas ya los
obligaron a cerrar, engrosando asf las lis-
tas de contribuyentes no localizados.

El proceso de liquidacién de una em-
presa corresponde a lo que denomino
como la eutanasia legal de sociedades, es
decir, llevar una sociedad a una extincién
ordenada y asistida, por una o varias per-
sonas a las que se les llama liguidadores.
Este proceso se encuentra regulado en la
Ley General de Sociedades Mercantiles
(LGSM) e inicia con el acuerdo de los so-
cios tomado en asamblea extraordinaria
de accionistas para disolver la sociedad
por cualquiera de las causas sefialadas en
el articulo 229 de la LGSM y, en conse-
cuencia, iniciar su liquidacién. Para ello
se designa a uno o varios liquidadores, de-
signacién que deberd hacerse en el mismo
acto en el que se acuerde la disolucidn.

La liquidacidn tiene por objeto, bdsica-
mente, concluir con las operaciones socia-
les, realizar, cobrar o recuperar los activos
y, con el producto, cubrir los pasivos has-
ta donde alcance, respetando el orden de
preferencia establecido en el Cédigo Fis-
cal de la Federacién antes mencionado v,
en su caso, de haber algdn remanente (en
el dltimo acto de la sociedad) liquidar a
cada socio de forma proporcional a la de
su participacién, contra la entrega de sus
acciones. Con todo ello, la sociedad se ha-
brd extinguido.

Debe sefalarse que el acuerdo de di-
solucién de la sociedad, asi como el nom-
bramiento del liquidador, debe inscribirse
en el Registro Puablico del Comercio, por
lo que este dltimo no podrd entrar en
funciones mientras no quede inscrito su
nombramiento. La razén de esto es que el
liquidador adquiere la representacién legal
de la empresa en los términos del articulo
235 de la LGSM, debiendo responder —en
lo personal- por los actos que ejecute. En
tanto el nombramiento del liquidador no
haya sido inscrito en el Registro Publico
del Comercio, los administradores conti-
nuardn en el desempefio de su encargo.

Actualmente, se presenta un problema

de orden préctico para iniciar un proce-
so de liquidacidn, el cual se deriva de que
el Registro Publico de la Propiedad y del
Comercio del Distrito Federal ha tarda-
do un tiempo considerable para inscribir
el nombramiento del liquidador; de ahi
que, en términos de ley, éste no puede
entrar en funciones. Por ello, durante el
periodo en que se obtenga la inscripcién
de su nombramiento y si los administra-
dores no desean asumir responsabilidades
respecto de actos ejecutados durante el
periodo de liquidacidn, la recomendacién
serfa la de no realizar ninguna operacién
durante dicho periodo. Este retraso en
la inscripcién ha originado que la Se-
cretarfa de Hacienda y Crédito Publico
rechace la presentacion del aviso de ini-
cio de liquidacién (formato R-2), por no
venir acompafiado de la inscripciéon del
liquidador en el registro.

Al respecto, vale la pena mencionar
que hay un criterio normativo del SAT
(5/2004/CFF), el cual sefiala que la pro-
tocolizacién ante notario publico o la
inscripcién de las actas en el Registro Pd-
blico del Comercio son formalidades que
deben revestir las actas que se levanten
en asamblea extraordinaria, no obstante,
esta falta no impide que la liquidacién
produzca sus efectos, por lo que la perso-
na moral —por su propio acuerdo de diso-
lucién— comienza a liquidarse a partir de
la fecha sefialada en éste. Debido a ello, el
ejercicio de liquidacién, para efectos fis-
cales, debe coincidir con la misma fecha
sefialada por el acuerdo para el inicio de
la liquidacidn.

En este orden de ideas, debe sefialarse
que el inicio de la liquidacién da origen
a un e¢jercicio irregular, en los térmi-
nos sefalados en el segundo pdrrafo del
articulo 11 del Cédigo Fiscal de la Fede-
racién, que abarcard del 1° de enero al dia
anterior al inicio de la liquidacién, por
lo que deberd prepararse informacién fi-
nanciera precisamente a esa fecha, la cual
se organizard bajo la responsabilidad de
la administracién en funciones hasta ese
dfa. Asimismo, tendrd que prepararse el
balance inicial de liquidacién, el cual (en
mi opinién) debe ser suscrito por el liqui-
dador, previa realizacién de un acto de
entrega-recepcion de activos y pasivos, en
los términos sefialados en el articulo 241

de la LGSM. En consecuencia, dentro de
los tres meses siguientes al inicio de la
liquidacién, deberd presentarse la decla-
racién del impuesto sobre la renta corres-
pondiente al ejercicio irregular. Ademds,
se considerard que habrd un ejercicio por
todo el tiempo en que la sociedad esté en
liquidacién.

Es necesario advertir que la sociedad
que entra en liquidacién no pierde su
personalidad juridica por haberse disuel-
to, como lo sefiala el articulo 244 de la
LGSM.

El resultado de una liquidacién pue-
de ser superavitaria o deficitaria, depen-
diendo de si la recuperacién de los activos
permitié o no cubrir la totalidad de los
pasivos.

Cuando la realizacién o recupera-
cién de los activos permite cubrir la
totalidad de los pasivos, incluidos los
impuestos generados en el periodo de la
liquidacidn, y se determina un remanente
que podrd distribuirse a los accionistas,
previo a determinar si dicho reembolso
causé o no el impuesto sobre al renta, en
los términos sefalados en el articulo 89
fr. II sexto pdrrafo de la ley de la materia,
caso en que la sociedad deberd enterar el
impuesto sobre la renta correspondiente,
estarfamos en presenciade unaliquidacién
superavitaria. Esta, en términos generales,
no tiene ningun tipo de implicacién hacia
los liquidadores respecto a la actualiza-
cién de alguna responsabilidad, ya que de
alguna forma se cumplié pagando a todos
los acreedores de una sociedad.

Ahora bien, cuando la realizacién o re-
cuperacion de los activos no permite cu-
brir la totalidad de los pasivos, incluidos
los impuestos generados en el periodo
de la liquidacién, estarfamos en presen-
cia de una liquidacién deficitaria, donde
pudiera actualizarse alguna responsabili-
dad a cargo de los liquidadores, si éstos se
excedieron en el ejercicio de su encargo.
Por ello, considero que ésta es la parte
medular de cualquier liquidacién: que la
gestién del liquidador no dé origen a una
responsabilidad.

Al respecto, el Cédigo Fiscal de la Fe-
deracién (CFF) establece, en la fraccién
IIT del articulo 26, que los liquidadores
son responsables con los contribuyentes
por las contribuciones que debieron pagar
a cargo de la sociedad en liquidacién, asi



como de aquéllas que se causaron durante
su gestién; no obstante, se establece que
esto no serd aplicable cuando la sociedad
cumpla con las obligaciones de presentar
los avisos y de proporcionar los informes a
que se refiere este cédigo y su reglamento

Por otra parte, el CFF (en su articulo
108) establece que comete el delito de de-
fraudacidn fiscal quien, con uso de enga-
fios o aprovechamiento de errores, omita
total o parcialmente el pago de alguna
contribucién, comprendiendo los pagos
provisionales o definitivos o el impuesto
del ejercicio en los términos de las dispo-
siciones fiscales u obtenga un beneficio
indebido con perjuicio del fisco federal.
Asimismo, el articulo 109 del citado or-
denamiento establece que serd sanciona-
do con las mismas penas del delito de
defraudacién fiscal, quien omita enterar a
las autoridades fiscales —dentro del plazo
que la ley establezca— las cantidades por
concepto de contribuciones que hubiere
retenido o recaudado.

En este orden de ideas, la interpreta-
cién a las disposiciones sefialadas con an-
terioridad, tiene que ver con el estado en
el que el liquidador recibe la sociedad y
los resultados de su gestién. Es asi como
un liquidador puede recibir una sociedad
en estado de insolvencia, que le impida
hacer frente a las contribuciones que se
hubieren causado bajo la operacién de
la administracién anterior y si, de darse
el caso, dicha omisién constituyera deli-
to, éste serfa atribuible dnicamente a esa
administracién y no al liquidador. Sin
embargo, el liquidador —para evitar esta
responsabilidad solidaria— deberd cum-
plir con las obligaciones que se le impo-
nen en el articulo 26, fraccién 111, antes
comentado. Ahora bien, si el liquidador
teniendo los recursos para hacer frente a
las contribuciones que se debieron pagar a
cargo de la sociedad (aun cuando éstas se
hubieran causado bajo la responsabilidad
de la administracién anterior) no las en-
terara, pudiera actualizarse el supuesto de
delito de defraudacién fiscal sefialado en
el articulo 108 del cédigo. Aunque dicho
articulo exige, para la comisién del deli-
to, que la conducta se realice con engano
o con aprovechamiento del error, sucede
que la omisién en el pago de impuestos
ha sido considerada como constitutiva
en s{ misma de un engafio, pues el cri-

terio adoptado por la autoridad fiscal (y

muy extendido a nivel judicial) es que se
equipara a un engafio el hacer suponer a
la hacienda publica que no se tiene obli-
gacién de tributar cuando ésta si existe.
En este contexto, las autoridades penales
federales han actuado bajo la presuncién
de dolo cuando no se realiza el entero.

Respecto a los impuestos causados
durante la gestién del liquidador, debe
seflalarse que cualquier recaudacién o
retencién de impuestos que se efectde
deberd ser enterada, o de lo contrario se
actualizard el supuesto sefialado en la
fraccién II del articulo 109 del CFF, res-
pecto a la omisién de impuestos retenidos
o recaudados.

Por lo que
corresponde al
impuesto al activo,
el articulo 6° sefiala
(jue no se pagara
este impuesto en el ejercicio de
liquidacion, salvo cuando este
tiltimo dure mas de dos afos

Por lo que se refiere a los impuestos
que no son recaudados ni retenidos, cau-
sados durante la gestién del liquidador,
es comun, tratdndose de liquidaciones
deficitarias, que éste no cuente con la
liquidez suficiente para hacerles frente.
Por lo tanto, en mi opinién si dicha cir-
cunstancia se deriva de una insolvencia
natural de la sociedad, esta omisién no
es constitutiva de delito alguno; por el
contrario, si esta insolvencia es provo-
cada por el liquidador, se actualizaria el
supuesto sefialado en el articulo 108 del
CFF antes comentado.

En resumen, el liquidador adquiere
una gran responsabilidad respecto a los
actos que ejecute en el ejercicio de este

encargo, por lo que deberd contar con la
experiencia y los conocimientos suficien-
tes que le permitan destinar los recursos
que vaya generando la liquidacién, hacia
aquellos acreedores que cuenten con pre-
ferencia en los términos del Cédigo Fiscal
de la Federacidn, y no incurrir en respon-
sabilidades que pudieran constituir la co-
misién de un delito.

Por lo que corresponde al impuesto
al activo, el articulo 6° sefiala que no se
pagard este impuesto en el ejercicio de li-
quidacidn, salvo cuando este tltimo dure
mds de dos afios. Al respecto, en mi opi-
nién, de darse este supuesto, la sociedad
que se encuentra en liquidacién deberd
calcular este impuesto a partir del inicio
del ¢jercicio de liquidacidn, toda vez que
por el ejercicio irregular que se generd,
derivado del inicio de la liquidacién, de-
bié haber sido cubierto en dicho ejercicio,
en los términos del articulo 25-A del Re-
glamento de la Ley del Impuesto Sobre
la Renta.

Durante el periodo que dure la liqui-
dacién, deberdn presentarse pagos pro-
visionales mensuales tanto del impuesto
sobre la renta como del impuesto al valor
agregado, asi como una declaracién al tér-
mino de cada afio, en donde determinard
y enterard el impuesto correspondiente al
periodo comprendido desde el inicio de la
liquidacién y hasta el dltimo mes del afio
de que se trate, pudiendo acreditar los
pagos provisionales y anuales efectuados
con anterioridad.

Por otra parte, el liquidador tendrd,
entre otras obligaciones, la de publicar
el balance final de liquidacién por tres
veces, de diez en diez dias, en el periédi-
co oficial de la localidad en que tenga su
domicilio la sociedad, sefialando la parte
que a cada socio corresponda; presentar
dentro del mes siguiente al que terminé la
liquidacién, la declaracién final del ejer-
cicio de liquidacién para efectos de la Ley
del Impuesto sobre la Renta, y mantener
en depdsito, durante diez afios después de
que se concluya la liquidacidn, los libros y
papeles de la sociedad.

Las sociedades que en el ejercicio in-
mediato anterior al de liquidacién hu-
bieran estado obligadas a dictaminar sus
estados financieros para efectos fiscales,
tendrdn esta obligacién respecto al ejerci-
cio de liquidacién. ©J
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Institucionalizacion de las empresas
familiares y las familias empresarias

a continuidad de las empresas familiares

depende, en gran medida, de las acciones
tomadas por los miembros de las familias em-
presarias. Estas medidas deben ser planeadas,
diseniadas, implantadas y monitoreadas desde
que la empresa se encuentra en un momento de
sana convivencia. Para que las acciones lleva-
das a cabo por los dueiios de las empresas sean

¢ficientes y efectivas deben estar contenidas en

un plan estratégico especifico para este fin.

La asesorfa para las empresas familiares debe estar basada

en una metodologfa establecida y sustentada con base en el
respeto de las caracteristicas Gnicas de cada familia y de cada
uno de sus miembros. Es importante sefialar que la asesoria
debe ser integral e incluyente para asegurar que la institucio-
nalizacién de las empresas estd en el camino correcto.

Las familias empresarias tienen una historia y experiencia
similar; los patriarcas llevan profundamente marcado un le-
gado de tradiciones donde se reconoce el fuerte lazo que exis-
te entre la familia y la empresa. Sin embargo, a medida que
las relaciones entre ambas luchan por integrarse de manera
cordial, el creciente nimero de duefios de la empresa lo hace
cada vez mds complejo y los acuerdos que existieron alguna
vez dejan de ser respetados o son desconocidos por las nuevas
generaciones de accionistas.

La empresa familiar en México vive una problemdti-
ca econémica y operacional dentro de un entorno politico
inestable, aunado a una pobre legislacién, asi como a cargas
fiscales y de seguridad social muy importantes. Por si esto



fuera poco, los empresarios enfrentan problemas familia-

res que afectan a su empresa; algunos de los mds comunes
son la falta de profesionalizacién en su negocio, conflictos
emocionales, falta de planes de sucesién y la poca o nula co-
municacién efectiva entre los miembros de la familia. Estos
factores llevan a las empresas a dividir el negocio y a que cada
miembro luche por constituir un patrimonio y una entidad
econdmica sélida y competitiva.

Dentro de muchas empresas familiares existen las condi-
ciones para disefiar una estrategia congruente con los deseos
y objetivos de los accionistas, que tienen en mente el futuro
de sus negocios y de su familia. En estas entidades se debe
considerar la participacién de los miembros de la familia
como duefios y no sélo como personal adicional del negocio.
Cuando se tiene una planeacién patrimonial que no esté ali-
neada con la planeacién familiar y la de sucesién, entonces se
incrementa el riesgo de tener problemas de equidad, justicia
y de herencia.

Cuando los miembros de una fa-
milia comparten la tenencia acciona-
ria de una empresa, implica también

* La tenencia accionaria. En ésta se definird la estructu-
ra de participacién de los distintos miembros de la fa-
milia, asf como la organizacién de los distintos negocios
que formen parte del ndcleo familiar.

* La administracién del negocio. Aqui se deben descri-
bir muy claramente las estructuras de gobierno corpo-
rativo, reglamentos especificos, manuales de operacién,
delimitar responsabilidades y obligaciones e, incluso,
un cddigo de ética para los miembros de la familia.

* El flujo de fondos a los miembros de la familia. Los
fondos —tanto sueldos como otros ingresos—, deben es-
tar considerados dentro de las reglas y abarcar a todos
los miembros de la familia que sean accionistas, sin im-
portar que trabajen o no en la empresa; asi se garantiza
que cada miembro tenga lo que le corresponde.

Los beneficios de contar con una asesorfa en estos temas

fundamentales se reflejan en una mejor convivencia familiar,
informacién financiera transparente,
agilidad en la toma de decisiones plu-
rales, evitar malos entendidos entre
las partes y asegurar un flujo de efec-

compartir un mismo destino econd- la senal'al:ilin tivo minimo para los tenedores de las
mico; por ello, mantener la unidad acciones.
econdmica, que hoy se encuentra en de Ia unidad Las buenas relaciones se basan en

plena operacién, representa un ma-
yor poder de compra, mejor capaci-
dad de ahorro o de apalancamiento,

econdmica debilita

una comunicacién frecuente y expli-
cita. Esta comunicacién constructi-
va, junto con un poder compartido

asi como una posicién econdémica : dentro de la organizacién, lleva a las
] P . alas enllllallesv . gan eV

mds favorable para enfrentar una cri- familias empresarias a lograr acuer-

sis. Por el contrario, la separacién de obstaculiza las dos y reforzar la cooperacién entre

la unidad econdémica debilita a las los miembros.

entidades y obstaculiza las sinergias i i Las familias deben plantearse los

lades y 8 sinergias - 'S Sebeh prantearse.

administrativas. siguientes objetivos como priorita-

Tener reglas con peso legal sufi- administrativas rios: alcanzar el beneficio comuin

ciente dentro de la entidad permite

definir una sucesién adecuada, la

participacién econdmica de todos los

miembros de la familia, una plural

y dgil toma de decisiones, mecanis-

mos de comunicacién e informacién transparentes para los
miembros, y procesos de desarrollo de los miembros de fu-
turas generaciones.

En ocasiones, nos da la impresién de que una empresa fa-
miliar llena de reglas parecerd mds un centro de readaptacién
que una familia y una empresa; sin embargo, la historia nos
muestra que con reglas claras se generan empresas familiares
de éxito. Una vez que han sido bien pensadas y disefiadas,
con validez legal, todos los miembros de la familia se apegan
a ellas y se eliminan discordias que pudieran crecer hasta
dafar, incluso acabar, a las empresas familiares mexicanas o
a las mismas familias.

Las familias empresarias deben contar con asesorfa in-
dependiente adecuada, para asegurar que los deseos de los
familiares estén alineados con las actividades de un proyecto
de sucesién. El asesor debe guiar a los accionistas a regular
tres aspectos fundamentales:

entre sus miembros que ayude a

mejorar la situacién econdémica, tan-

to de la empresa como de la familia;

definir claramente las metas de la

organizacion; realizar evaluaciones
objetivas y periédicas del desempefio de los miembros de la
familia que trabajan en la empresa; elaborar revisiones rigu-
rosas de las compensaciones derivadas de las actividades de
la empresa familiar, asf como asegurar que cada miembro
esté debidamente informado de lo que sucede dentro y
alrededor de la empresa y de su familia.

Las empresas, en vez de tomar muchas decisiones especifi-
cas, crean manuales de politicas para asegurar la consistencia,
justicia y la eficiencia dentro de las organizaciones. Estas poli-
ticas son utilizadas por la administracién para diversos fines,
pero con la seguridad de que toda la organizacién estd deci-
diendo de una manera guiada y con los mismos pardmetros.

Las familias empresarias deben resolver sus problemas antes
de que ocurran; frecuentemente, los miembros de las familias
disefian y aplican politicas sin darse cuenta de que lo estdn ha-
ciendo. Estas politicas no escritas ayudan al buen funciona-
miento de la entidad y relacién con los miembros de la familia.
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Las politicas deben incluir asuntos como:

* Gobierno corporativo
- Composicién del consejo y de los comités de apoyo
- Eleccién de los miembros del consejo y de los comités
- Objetivos y alcance de las reuniones
- Frecuencia de las reuniones
- Asistencia minima requerida
- Porcentajes de votacién asociadas a la relevancia del
asunto
- Planeacién estratégica
- Metodologfa de valuacién de la empresa
- Proceso de sucesién
- Informacién a miembros de la familia
- Resolucién de disputas
- Cédigo de conducta
e Laboral
- Proceso de capacitacién de los miembros de la familia
- Perfiles
- Remuneraciones y prestaciones
- Medidores de desempefio
- Evaluaciones periddicas
- Pago de estudios
- Parientes politicos
- Niveles de autoridad
- Despidos
¢ Familiares
- Consejo de familia
- Reuniones informativas
- Estudios
- Seguros
- Gastos de viaje
- Comunicacién
- Solucién de conflictos
- Proceso de toma de decisiones
- Conflictos de interés
- Relaciones de negocio con la empresa familiar
- Cédigo de familia
Para desarrollar adecuadamente las politicas, es necesario:
que exista una comunicacién efectiva entre los miembros de
la familia; tomar en cuenta los comentarios de las nuevas ge-
neraciones (cuando sea aplicable); realizar tantas veces como
sea necesario versiones y revisiones de las politicas para satis-
facer a todos los involucrados y, una vez terminadas, some-
terlas a revisién por parte de un tercero independiente para
proceder con la aprobacién final y la firma de las mismas.
La sucesién es uno de los retos mds complejos que enfren-
tan las empresas familiares. Cientos de miles de estas em-
presas estdn cerca del retiro o de la muerte del actual lider o
lideres de la empresa, o de sus fundadores. La gran mayorfa
de ellas no cuenta con un plan de sucesidn, y aquéllas que
sf lo poseen, generalmente no lo tienen bien estructurado o
comunicado a los miembros de la familia. Estos factores son
los que hacen que la sucesién sea una de las principales pre-
ocupaciones de los miembros de una familia empresaria.
Concebir la continuidad y crecimiento de la empresa
familiar es un trabajo de planeacidn, ejecucién y admi-

nistracién de un adecuado plan de sucesién, disefiado a
la medida de cada familia empresaria, respetando los va-
lores y deseos de sus miembros. En la medida en que las
familias crecen, los dolores de cabeza en la sucesién tam-
bién se intensifican; de ah{ que es necesario trabajar en la
sucesién con mucha anticipacién y lograr una transicién
oportuna como parte de un proceso de evolucién interna
de la organizacién.

Los factores clave en los que el asesor debe trabajar para
asegurar que las familias empresarias obtendrdn beneficios
son:

- Organos de gobierno internos de las empresas actuan-

tes, con responsabilidades y actividades bien definidas.

- Estructura de comunicacién adecuada dentro de la em-
presa y la familia.

- Transmitir los valores familiares a todos los miembros.

- Definir un plan estratégico de negocios.

- Preparar planes de carrera para los miembros de la fa-
milia, acorde con las expectativas individuales de cada
persona.

- Aclarar los mecanismos de salida.

- Reglamentar el acceso a los flujos de efectivo.

- Explotar las capacidades de los hijos y trabajar en las
debilidades.

- Desarrollar equipos de administracién de los negocios.

- Profesionalizar la empresa con administradores exter-
nos.

Es responsabilidad del lider de la familia y de la empresa
el asegurarse de que existe un plan adecuado de sucesién;
esto no quiere decir que el lider lo haga todo, es imposible.
Para hacerlo, debe apoyarse en otros miembros de la familia
y es recomendable que utilice a terceros ajenos a la empresa
para asegurar un equilibrio, transparencia y un sentido de
justicia que deje satisfecha a la familia en su conjunto. Darle
seguimiento al cumplimiento del plan y hacer los ajustes ne-
cesarios son parte de las actividades que el lider deberfa hacer
personalmente.

La familia debe estar preparada
para la sucesion

Es tarea de toda la familia el promover una transicién
efectiva, ya que esto beneficiard a todos los miembros. La
misién familiar, los valores y los acuerdos que se logren den-
tro de la familia son la base del éxito de una sucesién.

La organizacién debe continuar funcionando y mante-
nerse por si misma en el tiempo; esto quiere decir que la
empresa funciona por la fortaleza de su estructura y no por la
presencia de una o varias personas. Cuando la organizacién
tiene esta caracteristica, que en principio suena muy simple
(pero no lo es), ya estd lista para una sucesién exitosa.

Las estructuras familiares enfrentan un reto lleno de ba-
rreras y de problemas complejos al momento de iniciar la
eleccién de un sucesor. Si éste es parte de la familia, entran
en juego sentimientos como el favoritismo, confiabilidad,
poder, etc.; por otro lado, si el sucesor es externo a la familia,
vienen dudas sobre lealtad, confianza o interés.



Es importante recordar que las habilidades que debe tener

el préximo director de la empresa son:

- Liderazgo y generar la confianza de los accionistas y

empleados.

- Conocimiento de la historia, valores, estrategia y filoso-

fia de la empresa.

- Experiencia en empresas, fuera de la entidad familiar.

- Capacidad de hacer aportaciones constructivas de ma-

nera independiente.

- Motivacién personal.

Dentro de la empresa se deben definir muy bien algunas
metas como: las financieras, organizacionales, de calidad,
recursos humanos y de control. Estas metas deben ser toma-
das por los candidatos a la sucesién como propias y demos-
trar que sus esfuerzos estdn enfocados al logro de las mismas.
También es deseable que la remuneracién esté ligada de
manera directa al logro de las metas, para que la satis-
faccién se vea también reflejada en
el bolsillo de los administradores y
de los accionistas. En este sentido,
también es necesario contar con

y a la familia), pero también es el inicio de una renovada
administracién comprometida, verdaderamente preparada y
a la medida.

El proceso de sucesién, como ya se ha mencionado, es el
proceso mds dificil y critico que puede enfrentar el propieta-
rio de la empresa o el lider familiar, sin embargo, es también
una oportunidad para fortalecer el crecimiento, desarrollo y
continuidad de su negocio.

Ademds de estas reglas indispensables, tenemos una re-
comendacién adicional para los empresarios que desean
institucionalizar sus empresas familiares y asegurar que no
existan problemas importantes al heredar en vida o después
de ella.

Debido a la importancia que tiene el plan de sucesidn, es
fundamental el tener un asesor experto en el tema, con la
experiencia, conocimiento de los deseos de todos los involu-
crados y que cuente con los elementos de una base técnica su-

ficiente para dar soluciones integrales
a las expectativas de los duefios.

El testamento

i rabaj inspire la Para evitar cualquier anomalia en
un efgulpo (ciie i abajo clllue p A Dentro de la 1 : ci ' :
confianza de los que llevan a cabo a correcta ejecucién de sus volun-
los pl S las empre- tades, incluso al heredar en vida, es
0s planes est.r’ateg CcOS de. a. p emllresa se dehen N ,,
sas. La seleccién de los miembros del altamente recomendable que éstas

i r influenciada P : sean claramente plasmadas en un
equipo no de.be estar in definip muy bien < pd '
por factores ajenos a los ligados a la testamento ratificado ante notario

i in la empresa y de 5 ublico, asegurdndose de que el tes-
me]orad(‘ton.tl ua delae P y alg“nas mems cnmn. 1% » & g lq ol
sus rendimientos. tamento indique textualmente los

Elegir a tiempo al candidato para las financieras nombres de las personas que heredan
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la sucesién hace que el proceso esté
dirigido hacia un objetivo y que no
se pierda atencién en los esfuerzos
de preparacién del plan de sucesién
y de los que participardn dentro de
éste. El consejo de administracién y
el consejo de familia juegan un papel
fundamental en la toma de decisio-
nes, ya que depende de estos érganos
de gobierno interno el que se dé una transparencia y comu-
nicacién adecuada a los deseos de los accionistas.

El elegir a un sucesor desatard, sin duda, tensiones familia-
res; por eso es importante que existan los mecanismos apro-
piados para que los miembros de la familia puedan escuchar
y ser escuchados, donde puedan expresar sus dudas y que
tengan una respuesta directa a sus inquietudes. Hacer estas
sesiones ayuda a que se envie el mismo mensaje y evita espe-
culaciones sobre la toma de decisiones, asi como del rumbo
que sigue la empresa. La sucesién es un asunto de todos los
afectados y por esa razén deben formar parte del proceso.

Un buen proceso de sucesion estard completo hasta que se
termine la transicién de un lider a otro; esto requiere tiem-
po, preparacién, comunicacidn, motivacién y actitud. Este
paso trascendental en la vida de la empresa, y en la relacién
de la familia, es la culminacién del esfuerzo y sacrificio de
muchas personas (tanto internas como externas a la empresa

organizacionales, de calidad,
pecursos humanos y de control

especificamente el porcentaje de las
acciones de las empresas. Esto elimi-
na malos entendidos e imposibilita
que aparezcan terceros a reclamar la
herencia.

Hay que tener en mente que cada
familia y cada empresa es distinta;
por ello, no existen recetas de cocina
aplicables a todos, se deben utilizar
principios bdsicos aterrizados en su realidad y en sus deman-
das. Debemos tener presente la imperiosa necesidad de hacer
algo y contar con un modelo que eleve la probabilidad de que
las empresas tengan una permanencia en el tiempo y logren
un crecimiento sustentable.

El no hacer nada por institucionalizar a la empresa fami-
liar se puede convertir en una enfermedad silenciosa para la
misma y contagiar a la familia empresaria.

Para un servicio de asesorfa familiar intervienen diversos
factores como: los contables, financieros, fiscales y legales,
ya que con la integracién armdnica de estas disciplinas se
logra definir una estrategia para ayudar a las empresas fami-
liares y a las familias empresarias en el logro de sus objetivos,
haciendo realidad sus deseos.

La gran ventaja de contar con una asesorfa oportuna es la
de asegurar que se mantenga el poder econémico unido para
la permanencia, crecimiento y desarrollo de la entidad. €)
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Evaluacion al desempeno

ace poco mds de una década que se inicié en nuestro pais

el desarrollo formal de la auditoria integral, mediante la

formacién de la Academia Mexicana de Auditoria Integral y al

Desemperio, A. C., institucion dedicada al estudio de esta discipli-

na y a la emision de la normatividad para llevarla a cabo. Hasta

la fecha se han emitido 11 boletines normativos, el iltimo de los

cuales establece la metodologia para ejecutar una auditoria o eva-

luacion al desempeiio. Muchos especialistas de la materia prefie-

ren denominarla como evaluacion, por considerarla mds bien una

herramienta de consultoria.

Aun cuando su dmbito de aplicacién
puede ser tanto el sector publico como el
privado, ha sido en el primero en donde
ha encontrado su mayor aplicacién, sobre
todo a partir del establecimiento de un
sistema nacional de indicadores a finales
de la década de los noventa.

El consultor en esta materia debe inte-
grar un grupo de especialistas multidis-
ciplinario, en funcién de la especialidad
de la entidad o programa a revisar. El en-
foque de la evaluacién debe ser encami-
nado a medir el grado de cumplimiento
de los objetivos trazados, evaluando las
fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, as{ como el grado de econo-
mifa, eficiencia y eficacia de las acciones
ejecutadas.

Los aspectos que se miden y evaltian
mediante la aplicacién de la evaluacién
al desempefio de una entidad o programa
en el sector gubernamental estdn intima-
mente ligados a la cuenta de la hacienda
publica, en lo relacionado al logro de los
objetivos de los programas de gobierno y
su relacién con el mejoramiento de la ca-
lidad de vida de la poblacién gobernada.
Por esta razén, este enfoque de revisién
de la cuenta publica complementa a los
otros dos tradicionalmente revisados en
los 4mbitos financiero y presupuestal.

La fraccién IV del articulo 74 cons-
titucional establece que es facultad de
la Cdmara de Diputados el revisar la
cuenta de la hacienda publica con el
objeto de:




1. Conocer los resultados de la gestién

financiera de los tres Poderes de la
Unién.

2. Verificar el cumplimiento del marco

legal.

3. Evaluar el logro de los objetivos de

los programas de gobierno.

Los dos primeros puntos se analizan
mediante la lectura e interpretacién de
los estados financieros y presupues-
tales, que son el producto final de la
contabilidad gubernamental, y cuyo
objetivo es el servir como herramien-
tas para la toma de decisiones y afiadir
confianza al ejercicio presupuestal; di-
chos estados se revisan mediante audi-
torfas financieras.

El tercer punto se puede medir anali-
zando el informe de gobierno y los indi-
cadores estratégicos o clave y de gestidn;
su revisién se lleva a cabo mediante las
auditorfas al desempefio.

A pesar de que normalmente se con-
tratan consultores externos, es impres-
cindible que los trabajos se realicen
en forma compartida con las dreas de
auditoria interna, ya que éstas son las
encargadas de ejecutar el seguimiento
e implantacién de las recomendaciones
resultantes de la auditorfa.

Quien realiza dichas auditorfas debe
contar con la capacidad profesional, ob-
jetividad independencia, cuidado pro-
fesional, confidencialidad y control de
calidad en su trabajo adoptando en todo
momento un estricto apego al cédigo de
ética profesional.

La Academia Mexicana de Auditorfa
Integral y al Desempefio, A. C., ins-
titucién creada a fines de 1994 y de-
dicada a la investigacién y desarrollo
normativo de estas actividades, define
a la auditoria al desempefio como una
evaluacién de la actuacién de una enti-
dad o programa, a la luz de los factores
que se consideran criticos, para cum-
plir con su misién, en los términos de
la visién que se haya adoptado.

La evaluacién al desempefio sélo
analiza lo que sea decisivo para el cum-
plimiento de la misién y la visidn, y se
concentra en los resultados de la enti-
dad con respecto al logro de los facto-
res criticos de desempefio. Se enfoca en
la eficacia, es decir, en el logro de los
objetivos.

Para llevar a cabo una evaluacién al
desempefio se recomienda cumplir con
las siguientes fases:

1. Estudio general y conclusiones preli-

minares

2. Planeacién

3. Ejecucién

4. Informe de resultados

Como se comenté anteriormente, la
fase de seguimiento e implementacién es-
tard a cargo de la entidad, con una parti-
cipacién preponderante del departamento
de auditorfa interna.

La fase de estudio general y conclusio-
nes preliminares tiene una importancia
preponderante, ya que en ella se pueden
definir las caracteristicas de la entidad o

No hay que perder
de vista que los
objetivos dehen
estar alineados

con la vision y
ser congruentes
con la mision

programa a evaluar, su entorno y la efi-
ciencia del sistema de indicadores utiliza-
do, identificando si dicho sistema abarca
la totalidad de los factores criticos de des-
empeflo.

Es factible que al concluir esta fase y
presentar las conclusiones preliminares se
establezca un periodo antes de iniciar la
siguiente fase, con el fin de que la enti-
dad o programa lleve a cabo los ajustes y
correcciones sugeridas.

Se recomienda que en esta primera fase
se realicen las siguientes 10 actividades:

1. Determinar el marco juridico de
la entidad, es decir, si pertenece
al sector central gubernamental o
paraestatal, etcétera.

2. Identificar el propésito de la enti-
dad o programa, el cual se puede
localizar en la ley o decreto que los
crea, asf como en el Plan Nacional
de Desarrollo.

3. Definir sus planes, programas o
proyectos importantes que tengan
vinculacién directa con la misién
y la visién.

4. Formular el diagrama descriptivo
de su operacidn, para que el equi-
po de auditores lo conozca pro-
fundamente.

5. Analizar su estructura de gobier-
no corporativo y organizacion,
evaluando su congruencia con sus
actividades esenciales.

6. Ubicar sus principales recursos
humanos, materiales y financie-
ros.

7. Estudiar su sistema de informa-
cién, de medicién de resultados
y de rendicién de cuentas, con el
objeto de verificar la eficiencia de
su control interno en el sistema de
indicadores y comunicacién con
las dreas interesadas.

8. Conocer el enfoque de la entidad
para el control de los riesgos que
pongan en peligro la consecucién
de sus objetivos y, por lo tanto, de
su visién y mision.

9. Analizar la informacién existente
de otras auditorfas o evaluaciones
anteriores.

10. Determinar los factores criticos de
desempefio y los indicadores co-
rrelativos.

Utilicemos, para efecto de ejemplificar
la mecdnica de este tipo de evaluaciones,
a la misién del sector educacién.

Partiendo de la base de que la misién
por excelencia de todo gobierno es elevar
la calidad de vida de la poblacién gober-
nada de manera sostenida y sustentada,
y en virtud de que como parte del plan
nacional de desarrollo y como uno de sus
principales ejes rectores se encuentra la
educacién, podrfamos definir la misién
del sector educacién de la siguiente ma-
nera:

“Proveer maestros, espacios y equipa-
miento de calidad suficientes para brindar
educacidn, con el objeto de incrementar
los resultados académicos de toda la po-
blacién y su colocacién inmediata en el
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mercado laboral, elevando su calidad de

vida al concluir sus estudios.”

Como puede apreciarse, por un lado
se establecen los recursos a utilizar: maes-
tros, espacios y equipamientos; por otro
lado, se determina su cobertura o alcan-
ce: toda la poblacién vy, finalmente, se
asienta el “para qué”, es decir, su objeti-
vo. Este corresponde al incremento de los
resultados académicos en toda la cadena
educativa, logrando que los egresados de
las carreras técnicas o profesionales se co-
loquen en el mercado laboral y eleven su
calidad de vida.

Para lograr dicha misién es necesario
definir y cuantificar, a mediano plazo, los
elementos mencionados en el pdrrafo an-
terior, lo cual se traduce en la visién que,
para efectos de este ejemplo, fijaremos en
el afo 2010.

En ese afio la visidn consiste en con-
tar con 100% de los maestros requeridos,
90% de los espacios y equipamiento ne-
cesarios, y cubrir 80% de la poblacién
objetivo.

Asimismo, se espera elevar los resulta-
dos académicos de todo el sistema edu-
cativo para obtener un promedio general
de 8.5 en esa fecha y lograr la colocacién
inmediata en el mercado laboral de 85%
de los alumnos egresados de las carreras
técnicas y profesionales.

Para los fines de nuestro ejemplo, nos
referiremos al programa de educacién
media y superior en las universidades.

Elsiguiente paso es definir cuales serdn
los factores criticos de los que dependerd
obtener mejores resultados académicos en
las universidades y su consecuente incre-
mento en la obtencién inmediata de em-
pleo por parte de los egresados. Una vez
realizado lo anterior, pudimos identificar
lo siguiente:

1. Factores que dependen de la gestién
de la entidad y cuya informacién se
obtiene internamente.

2. Factores provenientes de la percep-
cién externa del alumnado.

Los primeros se refieren a contar con
el personal docente y espacios suficientes
para brindar un servicio de calidad, asf
como la culminacién —con el mayor pro-
medio posible de calificacién— de todos
los alumnos ingresados.

Los segundos se refieren a la percep-
cién de los ingresados en cuanto a lo

acertado de su decisién vocacional y a la
calidad de sus maestros.

Lo que no se puede medir no se pue-
de mejorar; por ello, todas las acciones y
operaciones que llevan a cabo las dreas
responsables tienen por objeto alcanzar
sus metas a corto plazo, y sus objetivos a
mediano y largo plazo.

En tal virtud, al comparar el resultado
de dichas acciones y operaciones contra
las metas y objetivos institucionales, ob-
tendremos como resultado una medicién
objetiva en términos cuantitativos.

No hay que perder de vista que los ob-
jetivos deben estar alineados con la visién
y ser congruentes con la misién.

Conforme a lo comentado anterior-
mente, si deseamos lograr los objetivos
definidos para el afio 2010, deberdn es-
tablecerse metas intermedias para el ¢jer-
cicio 2005, 2006, etc., de tal suerte que
podamos medir el avance anual en cuan-
to a su porcentaje, con el fin de alcanzar
la meta. Igualmente se pueden establecer
metas semanales, mensuales, etcétera.

Esta mecdnica nos permite seguir el
avance de cada uno de los factores criti-
cos, entre los afios 2005 y 2010.

Dicho avance se mide mediante indica-
dores, que son instrumentos de medicién
de variables representados por cifras que
sefialan aspectos significativos de un fe-
némeno, los cuales pueden expresarse
en porcentajes, promedios, razones, ten-
dencias, signos o condiciones integrados
en un sistema de medicién que permite
comparar los resultados obtenidos contra
los objetivos trazados, para analizar las
variaciones resultantes y aplicar las accio-
nes correctivas necesarias persiguiendo
la mejora continua de la evaluacién de la
entidad o programa.

Bajo el supuesto de que se establecen
como politicas dentro una facultad de
una universidad, serd necesario:

1. No aceptar mds de 30 alumnos por

clase.

2. Utilizar 10 horas diarias cada aula.

. Contar con 10 aulas.
4. Lograr la meta de 2005 respecto al
promedio de calificaciones.

|SY)

5. Establecer que las clases tendrdn una
duracién de una hora.
Los indicadores por aplicar en cada
uno de los factores criticos de desempefio
son los siguientes:

- PDS/05. Planta Docente Suficiente.
Se multiplicard el nimero de clases
por 30 y se dividird entre el ndmero
de alumnos, para definir la suficien-
cia de la planta docente.

- ES/05. Espacios Suficientes. Se mul-
tiplicard el ndmero de aulas por 10 y
se dividird entre el ndimero de clases,
esto permitird medir la suficiencia
de espacios.

- ET/05. Eficiencia Terminal. Divi-

diremos el ndmero de alumnos que

concluyen cada ciclo entre el ndme-
ro que inician, lo que nos dejard co-
nocer la eficiencia terminal.

PC/05. Promedio de Calificaciones.

Se dividird la suma de las calificacio-

nes de todos los alumnos por ciclo
escolar, entre el nimero de alumnos
multiplicando por 7.8, que corres-
ponde a la meta de 2005.

- CPO/05. Cobertura Poblacién Obje-
tivo. Se dividird el niimero de alum-
nos entre la poblacién objetivo, con
lo cual podremos conocer la cober-
tura en enseflanza universitaria de
los jévenes entre 18 y 25 afios.

- OV/05. Orientacién Vocacional. Si
se divide el nimero de alumnos
satisfechos con su eleccién voca-
cional entre el ndmero de alumnos
que concluye, puede medirse el
grado de influencia de una ade-
cuada orientacién vocacional en la
terminacién exitosa de los estudios
profesionales.

- PDC/05. Planta Docente de Calidad.
Mediante encuesta directa conoce-
remos el grado de satisfaccién de los
servicios educativos recibidos por los
egresados.

Ahora que contamos con los indica-
dores relativos a los factores criticos de
desempefio y que hemos instalado un
sistema que nos permita ir comparando
y evaluando el desempefio de la entidad o
programa en cada uno de ellos, tenemos
una herramienta que nos permitird iden-
tificar las causas principales de las varia-
ciones negativas al comparar lo alcanzado
contra el objetivo.

Es muy importante que el sistema
de rendicién de cuentas sea confiable y
permita actuar con oportunidad frente
a la deteccién de las causas que origi-
nan las desviaciones resultantes.



El sistema debe permitir que sepamos

que la fuente de datos para determinar el
indicador proviene de distintos departa-
mentos, es decir, en el caso del indicador
relacionado con el promedio de califica-
ciones (PC /05), las calificaciones de los
alumnos se obtendrdn de la direccién
académica y el nimero de alumnos serd
proporcionado por la direccién adminis-
trativa. Adicionalmente, la contraloria
interna serd la responsable de determinar
mensualmente el indicador, informar a la
direccién general, a la direccién de 4rea
y a la unidad de mejora continua el re-
sultado comentado, las acciones que ha
tomado de manera preventiva y la causa
primaria en donde se ubica el problema
que genera la disminucién del rendimien-
to académico.

En el curso de esta fase de la evalua-
cién al desempefio, el consultor detecta
oportunidades de mejora que puede ir
dando a conocer a la direccién general
y a las dreas involucradas, sin necesidad
de concluir el trabajo de esta fase, aun
cuando es necesario que las recomen-
daciones transmitidas en el curso del
trabajo queden plasmadas en el informe
preliminar.

A manera de ¢jemplo, podemos men-
cionar algunos aspectos que para efec-
tos de este caso pudieran haber surgido,
como:

- Falta de conocimiento de la misién,
visién, objetivos y metas por parte
de los funcionarios de la entidad.

- Falta de coordinacién entre el drea
de recursos humanos y la direccién
académica

- Falta de capacitacién y actualizacién
en la aplicacién de tecnologia para la
seleccion del personal docente.

Una vez que contamos con los indica-
dores que nos permiten conocer el grado
de cumplimiento de los distintos factores
criticos de desempefio que inciden en el
cumplimiento de las metas y objetivos
necesarios para cumplir con la misién y
visién de la entidad, ;como podemos eva-
luar al 4rea universitaria?

Sibien hay que cuidar el cumplimiento
de todos los factores criticos, el peso espe-
cifico de cada uno de ellos para la conse-
cucién de la meta es diferente; por ello,
si queremos medir el grado de cumpli-
miento de un drea otorgaremos distintos

porcentajes en cuanto a su importancia a
cada uno de los factores criticos.

Esto nos permitird evaluar con mayor
objetividad el grado de aportacién de
cada una de las dreas al cumplimiento
de los programas y, en consecuencia, de
la visién y misién de la entidad o pro-
grama.

Al concluir el estudio general, el
auditor estd en condiciones de emitir
un informe con conclusiones prelimi-
nares relativas a cada una de las 10
actividades aplicadas, de acuerdo con
la secuencia metodoldégica comentada
inicialmente. También podrd entregar
el resultado del andlisis FODA (For-
talezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas).

Como valor agregado, serd capaz de
entregar flujogramas, organigramas y las
observaciones y recomendaciones detec-
tadas en el desarrollo de su trabajo.

Por dltimo, emitird su opinidn respec-
to a los factores criticos utilizados por la
entidad y su sistema de indicadores.

Como se puede apreciar, la evalua-
cién al desempefio cubre un gran vacio
que durante afios existié en materia de
fiscalizacién de la cuenta de la hacien-
da pablica, y estd intimamente ligada
a vigilar el bienestar de la poblacién y
la efectividad de los programas de go-
bierno.

Por fortuna, en los dltimos afos, la
Auditorfa Superior de la Federacién, los
demds organismos superiores de los es-
tados y la Contraloria del Gobierno del
Distrito Federal, estdn impulsando la
aplicacién de esta técnica.

Las evaluaciones al desempefio son
una herramienta para elevar el nivel de
vida de la poblacién y mejorar la rendi-
cién de cuentas publicas.

Dia con dia se incrementa la solicicud
de este tipo de servicios de consultoria
dentro del dmbito gubernamental en los
tres niveles de gobierno, y aun cuando
no es una actividad exclusiva del Con-
tador Publico, como se mencioné en
pdrrafos anteriores, nuestro perfil profe-
sional hace posible que en la mayor par-
te de los casos, el lider del proyecto sea
un Contador. Por lo anterior, podemos
afirmar que se abre un nuevo campo de
actuacién en materia de consultorfa con
un alto contenido social. €J
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Evaluacion de
funciones en la
alta direccion

onsiderando la importancia actual de
la consultoria en las empresas es indis-

pensable, en primer orden, definirla:

“La Consultoria de empresas es un ser-
vicio de asesoramiento profesional inde-
pendiente que ayuda a los gerentes y a las
organizaciones a alcanzar los objetivos y
fines de la organizacidn mediante la so-
lucion de problemas gerenciales y empre-
sariales, el descubrimiento y evaluacion
de nuevas oportunidades, el mejoramien-

to del aprendizaje y la puesta en prdctica

de cambios.”’

Como se observa en la definicién, la consultoria puede te-

ner varias vertientes; por lo tanto, nos ocuparemos de la con-

- sultorfa para la evaluacién de funciones en la alta direccién.

En las organizaciones se identifican situaciones que re-

flejan la existencia de riesgos o problemas; sin embargo,

se desconoce el origen de los mismos y es en ese momento

cuando se requiere de un Consultor Externo (CE) que, en

el caso especifico de una evaluacién de funciones, realiza lo
siguiente:




a) Un diagnéstico de la problemdtica existente.

Es trascendental que el CE examine desde diversos
dngulos la problemdtica que le sea planteada a fin
de conformar el diagnéstico del riesgo o problema
y asi estar en posibilidad de proponer un trabajo en
concreto al cliente.

b) Determina el propdsito de la consultoria.

Una vez evaluadas las causas del problema planteado al
CE, asi como aquellos aspectos, procesos o dreas que se
ven involucrados, se define el propésito de la consulto-
ria y se comenta con el cliente a efecto de que se cubran
todas las expectativas y el resultado del trabajo sea el
esperado.

¢) Define las funciones encomendadas formalmente a las
dreas que componen la alta direccién.

El CE debe obtener las funciones designadas a las 4reas
que conforman la alta direccién, de los documentos for-
males con que cuenta la organi-
zacién (acta constitutiva, manual
de organizacién autorizado, plan
estratégico, etcétera).

d) Identifica las funciones que rea-
lizan las dreas de la alta direc-
cién, aun cuando no les hayan
sido asignadas formalmente;
sin embargo, la operacién de la
organizacién requiere que las
desarrollen.

El CE debe analizar si las fun-
ciones asignadas formalmente
son las idéneas para el drea de
que se trata y si aquéllas que realiza en forma adicional
corresponden a la naturaleza propia del drea, ademis,
debe determinar las razones por las que lleva a cabo
estas ultimas.

e) Recopila informacidn respecto a la estructura de la or-
ganizacidn, la forma en que se delega y comparte la
autoridad y responsabilidad, asi como los procesos que
se siguen para realizar las principales operaciones.

Las fuentes para la recopilacién de la informacién
pueden ser registros ¢ informes internos, archivos de
documentacién interna, publicaciones emitidas por la
organizacién, entrevistas con los responsables de las
dreas y la observacién directa de las dreas y de la opera-
cién que se realiza. Al recopilar la informacién, el CE
no debe perder de vista el propésito de la consultoria
a efecto de que retna solamente la informacién que le
permita alcanzarlo.

£) Analiza la informacién obtenida, tanto de forma docu-
mental como verbal.

El proceso de andlisis le permite al CE identificar la
fuente de la situacién problemdtica, ya que duran-
te éste se analiza criticamente toda la informacién
recopilada y se obtienen conclusiones que a su vez
permiten determinar el resultado general de la con-
sultoria.

g) Emite un informe de resultados con sugerencias y propone

un programa para la implantacién de medidas correctivas.

En el informe de resultados el CE debe plasmar de
manera objetiva, clara y ordenada las conclusiones de su
andlisis y proponer sugerencias viables, de acuerdo con la
naturaleza de las operaciones de la organizacién, con el
fin de que sean procedentes en el entorno de la misma.

Es importante que el CE, al emitir los resultados de su tra-
bajo, lo haga con un punto de vista imparcial y objetivo, y que
la alta direccién se encuentre convencida de la necesidad de
las medidas correctivas, a efecto de que se implementen a la
brevedad.

Entre otros, los aspectos que se pueden detectar como
oportunidades de mejora en una evaluacién de funciones
en la alta direccidn, son los siguientes:

* Indefinicién o inadecuada definicién del objetivo

que se pretende alcanzar con el desarrollo de las fun-
ciones.
* Discrepancia entre la estructura
orgdnica formalmente autorizada y
la real.
* Desapego a los niveles jerdrquicos
definidos.
* Desequilibrio entre la responsabili-
dad y la delegacién de autoridad.
* Inadecuada definicién de las lineas
de autoridad y responsabilidad.
* Definicién de funciones poco claras.
* Divisién de funciones no prictica.
* Desequilibrio en la distribucién de
funciones.

e Difusién inadecuada de las funciones encomendadas a

las 4reas de la alta direccién.

* Duplicidad u omisién de funciones.

* Carencia de coordinacién o cooperacién entre las fun-

ciones de las 4reas de la alta direccién.

* Invasién de funciones de un drea a otra.

* Incongruencia entre la magnitud de las funciones de-

signadas y el nivel jerdrquico del 4rea.

o Areas sustantivas que desarrollan funciones no con-

gruentes con el objetivo especifico de las mismas.

* Existencia de pugnas entre los principales directivos.

¢ Inadecuados canales de comunicacién.

Por ultimo, cabe mencionar que la evaluacién de funcio-
nes en la alta direccidn requiere de la participacién de un
consultor externo, porque este profesional proporciona a la
organizacion:

* Conocimientos y capacidades especiales.

* Ayuda intensiva en forma transitoria.

* Un punto de vista imparcial y objetivo.

* Argumentos a la direccién para justificar decisiones

predeterminadas. CJ

1 Publicado con la direccién de Milan Kubr, Organizacién Internacional
del Trabajo, La consultoria de empresas-guia para la profesidn, Limusa,

Meéxico, 2005.
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En la consultoria antifraude, la
prevencion es 80% de la solucion

n la actualidad, el tema del fraude ha
cobrado gran relevancia y se ha conver-

tido en un foco rojo en las agendas de negocios
de los empresarios mexicanos. No obstante,
la consultoria en materia de combate contra
el fraude no sélo es una prictica profesional
relativamente novedosa en México sino que,
tradicionalmente, se ha enfocado al apoyo del
proceso de respuesta o investigacion de fraudes

y no a temas de prevencidn y deteccion.

Asimismo, la consultorfa de esta indole ha impulsado
en México el crecimiento de la profesién del auditor o
contador forense, rama que conjunta disciplinas de con-
tabilidad, investigacién y legal, ademds, aporta un tipo
de andlisis prdctico y detallado que detecta comporta-
mientos irregulares que suelen pasar desapercibidos a los
auditores tradicionales. El auditor forense estd familia-
rizado con las multiples caras del fraude, desde circuns-
tancias relativamente féciles de detectar, como un simple
robo, hasta situaciones de suma complejidad, como la
manipulacién de estados financieros. Por su misma expe-
riencia y capacidad, el contador forense estd debidamente
equipado para proporcionar asesorfa en la prevencién y
deteccién de fraudes.

Por dltimo, los consultores antifraude han enfocado
sus esfuerzos en apoyar a empresas que enfrentan situa-

ciones de fraudes consumados. Asimismo, la mayor parte
de los estudios y encuestas se han concentrado, por lo ge-
neral, en recabar informacidén sobre los diversos tipos de
fraude que ocurren, las empresas que se ven involucradas
y los montos y personas que con ellos se asocian. Por ello,
la informacién estadistica y causal que se recaba sobre el
fraude se ha enfocado al nivel post factum y existe poca
literatura sobre los temas relacionados con la prevencién
y deteccidn. Esta realidad nos ha llevado a menospreciar
un hecho contundente y fundamental: en la consultoria
antifraude, la prevencién representa 80% de la solu-
cién. Por ello, creemos que existe un tremendo potencial
en México para esta rama de la consultorfa que, orienta-
da a la prevencién, deteccién e investigacién de fraudes
llevard a incrementar el nivel de éxito de las empresas
mexicanas en su combate contra este delito.

En este trabajo presentaremos uno de los aspectos me-
dulares de la consultoria en administracién de riesgos de
fraude. Nos referimos al hecho de que existen factores que
normalmente preceden a un fraude y existen procedimientos
de prevencién y deteccidon que las empresas deben considerar
e implementar para ser mds efectivas en sus esfuerzos por
combatir el fraude.

;Qué leccién hemos aprendido del fraude en los dltimos
20 afios? Que cuando converge una serie de condiciones,
pricticamente cualquier empleado, proveedor o ejecutivo de
la empresa puede caer en la tentacién de cometer un fraude.
En particular, son tres los elementos que conforman lo que se
conoce como el “tridngulo del fraude”™: presién, oportuni-
dad y justificacién (o racionalizacién). (Grdfica 1)

Todos los estudios han confirmado que en la mayorfa
de los fraudes, estos tres elementos estdn presentes de al-
guna forma y en algin grado. Esto nos lleva a concluir
que, en la medida en que la empresa logra atacar y elimi-
nar estos factores, las probabilidades de prevenir o, en su
caso, minimizar el impacto del fraude se incrementan de
modo considerable.



Triangulo del fraude

Presion
Financieras, personales,
objetivos corporativos
irreales, etc.

Justificacion o
racionalizacion
Creencias particulares como
“Laactividad no es criminal”
“Todo el mundo lo

estd haciendo’, etc.

Oportunidad
real o percibida
Controles débiles /
Empleados en posiciones
de confianza

FRAUDE

Presion

De los tres elementos mencionados, el factor presién es
quizd el mds dificil de controlar para una empresa. Aunque
el concepto pudiera sonar obvio, la presién alude a una ne-
cesidad econdémica personal e intransferible que puede tener
varias causas, como por ejemplo una adiccién, la enfermedad
de un familiar o una deuda excesiva. Dado su cardcter per-
sonal o familiar, es poco probable que la empresa conozca las
diversas presiones que enfrentan sus empleados, ejecutivos e
incluso sus directores. Por ese motivo, la empresa debe pro-
curar educar a todos los miembros de la organizacién para
que sepan identificar posibles situaciones de presién y sean
conscientes de las formas como los factores de presién pue-
den orillar a una persona a cometer un fraude.

Asimismo, en las empresas, pueden surgir elementos se-
mejantes a la presidn personal que se deben observar y aun
evitar, con el fin de mitigar el riesgo de que se suscite un
fraude. Por ejemplo, empresas o divisiones que enfrentan
problemas de liquidez o la bancarrota o pueden verse pre-
sionadas a realizar actividades irregulares o reportar infor-
macién fraudulenta en aras de permanecer a flote. O bien,
se pueden eliminar esquemas de remuneracién en los cua-
les una parte importante de la compensacién del empleado
esté ligada a cumplir con niveles de ventas o utilidades poco
realistas e inalcanzables o a movimientos en el precio de la
accién. Evitar en lo posible estas situaciones de presién em-
presarial crea un entorno menos fértil para el fraude.

Justificacion / racionalizacion

La justificacién es un elemento necesario para la ejecucién
de un fraude, ya que en todos los casos el defraudador tiene
que encontrar una justificacién psicolégica para sus actos.
Existen tantas justificaciones como fraudes. Por ejemplo, el
defraudador puede racionalizar sus malos actos en términos
de sentimientos de iniquidad laboral, injusticias en el siste-
ma de compensaciones o argumentando que un robo o una
malversacién son sélo un préstamo temporal. La racionaliza-
cién no es otra cosa que la justificacién que encuentra el de-
fraudador y que le permite dormir tranquilo luego de haber
cometido un fraude.

La habilidad de racionalizar o justificar un fraude es un
comportamiento humano que se puede demostrar de varias

maneras. Un empleado puede sustraer fondos de la caja chi-

ca para cubrir un gasto personal o abusar en su reporte de
gastos de viaje ingresando dos veces el mismo gasto. Tam-
bién, algo muy comin, puede darle cabida a su primo como
proveedor, sin considerar un posible conflicto de intereses.
El problema estriba en que el empleado no percibe dichas
situaciones como fraudulentas pero el hecho de haberlas co-
metido y racionalizado denota eso, la capacidad de cometer
un fraude y justificarlo.

En las empresas, es importante que la compafifa incorpore
procedimientos de investigacién de candidatos y confirma-
ciones de referencias, actividades que representan la primera
linea de defensa para impedir la entrada a personas propen-
sas a justificar un fraude.

Asimismo, ademds de cuidar quién entra, es importante
que la empresa defina claramente su posicién frente a con-
ductas inaceptables por medio de ciertos documentos y co-
municaciones clave como los siguientes:

* Documentacién de politicas clave:

- Un cédigo de ética que destaque de manera clara y
especifica las actividades que se consideran inacepta-
bles y las consecuencias de participar en ellas.

- Lineamientos muy claros sobre conflictos de in-
terés, los cuales especifiquen las situaciones que im-
plican un posible conflicto de intereses y las acciones
que se deben tomar en caso de que se presente.

- Una politica de fraude que destaque y defina qué
tipos de actividades se consideran fraudulentas y las
consecuencias que se seguirfan de participar en ellas.

* Comunicacién / educacién:

- La existencia de dichos documentos y politicas no es
suficiente por sf sola. Tiene que existir dentro de la em-
presa un programa formal de comunicacién y educacién
obligatoria que esté sujeta a monitoreo para asegurar que
todos los empleados de la empresa, e incluso los provee-
dores y otros agentes externos, cumplan con ella.

- También es importante que se comuniquen los es-
fuerzos que lleva a cabo la empresa para asegurar el
cumplimiento de estas politicas, y tomar acciones
rdpidas cuando éstas son violadas. Como veremos a
continuacion, esto también incide en la percepcién
de oportunidad y puede, incluso, ser el factor deter-
minante para detener un posible fraude.

- Por ultimo, es necesario desarrollar y fomentar una
cultura de automonitoreo en el que se apoya un siste-
ma de denuncias internas y se protege al denuncian-
te, manteniendo su anonimato, ddndole adecuado
seguimiento a sus declaraciones y comunicando con
oportunidad los resultados de las denuncias.

Estos elementos de comunicacién y educacién sirven para
eliminar oportunidades, malos entendidos y posibles justi-
ficaciones.

Oportunidad
De los tres elementos del tridngulo del fraude, la oportu-
nidad es quizd el factor sobre el cual la empresa puede tener
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un mayor grado de injerencia. No se trata solamente de la
oportunidad per se, sino de la percepcién de oportunidad,
situacién fundamental para un esquema de fraude. Siel indi-
viduo que considera cometer un fraude percibe que hay una
alta probabilidad de ser detectado y que las consecuencias de
ello serfan severas, la posibilidad de que ese fraude ocurra,
disminuye de manera considerable.

¢Cémo logra la empresa borrar la percepcién de oportu-
nidad? La respuesta a esta pregunta se plantea en tres niveles
distintos:

* Control interno. El primer nivel de defensa contra el
fraude en las empresas es el control interno. Esto inclu-
ye los diversos controles que opera la empresa para pre-
venir y detectar posibles fraudes de manera oportuna.
Puede ser que estos controles arrojen otros beneficios
a la organizacién en términos de la validez de la infor-
macién, los cumplimientos con normatividad interna y
externa, y la eficacia o eficiencia de las operaciones. Sin
embargo, los controles internos conllevan importantes
beneficios en términos de prevencién del fraude.

No obstante lo anterior, si bien los controles internos im-
pactan la posibilidad y probabilidad del fraude en las em-
presas, no son cien por ciento efectivos en la prevencién o
deteccién del problema. El control interno deja de funcionar
frente a situaciones de colusién, supeditaje gerencial y des-
cuido o falta de educacién.

Por este motivo, muchas empresas hoy en dfa manejan
una segunda linea de defensa que consiste en una serie de
procedimientos disefiados para identificar y detectar activi-
dades que pueden ser fraudulentas.

¢ Procedimientos de deteccién de fraude. Ademds del
control interno, las empresas estdn buscando y apli-
cando, cada vez mds, procedimientos proactivos para
identificar fraudes de manera oportuna en sus dreas de
mayor riesgo. Estos procedimientos son diversos y pue-
den mencionarse, entre otros, los siguientes:

- Establecimiento y monitoreo de sistemas de denun-
clas anénimas.

- Desarrollo, monitoreo y andlisis de indicadores de
fraude.

- Desarrollo y monitoreo de reportes de excepcion.

- Monitoreo de cambios a sistemas y accesos.

- Auditorfas, inventarios y conteos sorpresivos.

- Confirmaciones aleatorias.

- Entrevistas y cuestionarios aplicados a empleados,
clientes y proveedores.

- Monitoreo de comunicaciones internas.

* Investigacién de posibles fraudes. La realidad muestra
que tarde o temprano la empresa se verd en la situacién de
investigar un posible fraude, y querr4 llevar el tema has-
ta sus dltimas consecuencias. La reaccién de la empresa
en estas circunstancias puede ser uno de los factores mds
importantes en la percepcién de oportunidad dentro de la
organizacién. Si la empresa procede a investigar, de mane-
ra completa, profunda y consistente y llega a conclusiones
muy concretas, esto tiende a fortalecer el mensaje de la em-

presa a escala cultural y operacional. Pero si la respuesta

de la empresa es lenta, carece de severidad y consisten-

cia, entonces todos los elementos de su programa de
prevencién de fraude se verdn comprometidos.

Es importante destacar que el tema de la oportunidad es
tanto o mds un asunto de percepcién que de realidad. La
empresa puede fortalecer su sistema de prevencién de fraudes
no sélo implementando nuevos controles y procedimientos
de deteccién e investigacién, sino también comunicando y
haciendo m4s visibles los controles y procedimientos que ya
lleva a cabo, asi como a las consecuencias de un desapego a
los mismos. Un ejemplo que puede citarse es el Departamen-
to de Impuestos de los Estados Unidos (Internal Revenue
Service o IRS, por sus siglas en inglés). Aun cuando este 61-
gano regulador y recaudador realiza un nimero relativamen-
te bajo de auditorfas a las declaraciones fiscales de empresas
y personas fisicas, tiene la reputacién de ser amplio y estricto
en sus revisiones, las cuales pueden resultar en penalidades
muy severas. Esta reputacién en sf misma constituye una
herramienta de prevencién y disuasién poderosa.

En resumen, son tres los mensajes principales que debe-
rian tomar en cuenta las empresas en México:

* Debe existir un enfoque en la prevencién. Las esta-
disticas de fraude que vemos hoy dfa en la prensa no
sélo son indicadores de un problema serio, sino que
también contienen los elementos que se requieren para
llegar a una solucién. Es crucial tomar este conocimien-
to y aplicarlo a los esfuerzos de prevencién y deteccién
de fraude dentro de la empresa.

* El tema del fraude y los esfuerzos para prevenirlo y
detectarlo se deben comunicar de manera abierta.
Es mds, es importante inculcatle a los empleados un
verdadero compromiso con el combate contra el fraude
como parte de sus responsabilidades, haciéndolos parti-
cipes de este esfuerzo mediante programas de concien-
tizacién, educacién y sistemas de denuncias confiables.

* Sila empresa se encuentra en una situacion en la que
enfrenta un posible fraude, es imperativo que el se-
guimiento y la investigacién sean amplios, profesio-
nales y completos. La presencia de estos factores puede
fortalecer el sistema completo de prevencién de fraude,
y su ausencia, debilitarlos.

Conclusion

Queda claro que la ética en los negocios y el éxito en el
combate contra el fraude no se logran llevando a cabo inves-
tigaciones. Por ello, las empresas deben reconocer el valor de
adoptar una postura proactiva, mediante la implementacién
de medidas de prevencién y deteccién que reduzcan lo mds
posible las incidencias de fraude, con el fin de que los fraudes
que lleguen a suscitarse sean la excepcién y no la regla. Desde
una perspectiva corporativa, lo que todo empresario debe evi-
tar es que su empresa, ya sea por falta de cuidado o por exceso
de confianza, o por no ver el fraude como un riesgo de nego-
cios, contribuya a sustentar o, peor atn, a abultar las estadisti-
cas de fraude que aparecen reflejadas a la luz publica. €
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El auditor interno como

consultor de negocios,
el reto del siglo XXI

uisiera partir de la definicion de Auditoria Interna esta-

blecida por The Institute of Internal Auditors, Inc. (IIA),

organizacion global que agrupa a mds de 110,000 profesionales

que la practican alrededor de todo el mundo.

“La Auditorfa Interna es una acti-
vidad independiente y objetiva de
aseguramiento y consulta, concebi-
da para agregar valor y mejorar las
operaciones de una organizacién.
Ayuda a una organizacién a cumplir
sus objetivos, aportando un enfoque
sistemdtico y disciplinado para eva-
luar y mejorar la eficacia de los pro-
cesos de gestién de riesgos, control y
gobierno.”Muchos se preguntan:

Como puede verse en la definicidn,
hoy se requiere del auditor interno lo si-
guiente:

e Ser consultor de negocios.

* Agregar valor en su trabajo cotidia-

no.

* Apoyar para mejorar las operacio-

nes.

* Evaluar y ayudar a mejorar la efica-

cia de los procesos de:
— Gestidn de riesgos.
— Control.

— Gobierno.

Decir esto es muy sencillo, lo dificil
estd en ejecutarlo, sobre todo porque se
trata de un asunto de cultura empresarial;
es decir, se relaciona con las creencias, ac-
titudes, tareas, el plan, los métodos, la ca-
pacidad de trabajo y todo lo que implica

la actividad de auditorfa Interna. Ademds,
es algo que se construye paulatinamente,
desde la definicién del perfil del puesto
y las expectativas de los accionistas y la
alta direccién, seguida de la contratacién
o la promocién del auditor interno, hasta
la percepcidn del valor que aporta con su
trabajo a cada uno de los colaboradores
de la organizacién.

Hay cierto tipo de auditores internos,
cuyas actitudes se orientan hacfa activi-
dades de escaso valor y actdan, esencial-
mente, con un enfoque de deteccién y
poco interés sobre las acciones tendientes
a prevenir la ocurrencia de desviaciones e
incumplimiento. Lo anterior no significa
que el enfoque sea incorrecto, sino que
también debe tener una preocupacién
sincera por balancear la prevencién con
la deteccién. Una visién corta de lo que
significa su participacién se convierte en
una situacién dificil de romper. El auditor
interno tiene la obligacién de evolucionar,
pero es necesario prepararse con determi-
nacién para ello. Una percepcién negativa
en relacién con los enfoques y actividades
que realiza se convierte en una barrera que
no siempre se supera y cuando se preten-
de un cambio de la misién de la auditoria
interna, el consejo de administracién o la

alta gerencia, buscan lograrlo mediante la

contratacién de la figura de outsourcing o
co-sourcing de esta importante funcidn;
es decir, se asume que el proveedor de este
servicio contribuird con un mayor nivel
de experiencia de negocios, tecnologfa,
know-how y, sobre todo, la contribucién
a la cadena de valor de la organizacién
tal como lo refiere la definicién antes co-
mentada.

Un segundo grupo de auditores inter-
nos estdn en el lado de las recomendacio-
nes y sugerencias centradas en “mejorar
el control”, cuando en realidad lo que se
necesita es coadyuvar con el consejo de
administracién y la direccién general en
el cumplimiento de los objetivos, sin des-
cuidar claro estd, los temas de prevencién
de fraudes, de cumplimiento normativo,
y eficacia y confiabilidad de las tecnolo-
gfas de informacién, entre otros aspectos
relevantes.

Por fortuna, existe un tercer grupo de
auditores internos que se preocupan de su
preparacién sistemdtica, no sélo en temas
relacionados con la profesidn, sino en los
relacionados con el entorno competitivo
de los negocios, la transparencia, la éti-
cay en la evaluacién al desempefio. Un
claro conocimiento de los desaffos a que



se enfrenta la organizacién ofrece grandes

oportunidades si se sabe aprovechar. En
no pocas ocasiones, ellos financian su
propia capacitacion. Estos auditores inter-
nos son los que se encuentran ocupando
las posiciones de importancia en las or-
ganizaciones. En resumen, han entendido
que el papel del auditor interno también
es de consultor interno en los temas de
gobernabilidad corporativa, riesgos, con-
trol interno y aseguramiento de calidad,
y con una fuerte orientacién al logro de
los objetivos.

El entorno al que se enfrenta el audi-
tor interno estd influido por un conjunto
amplio de regulaciones aplicables; por
ejemplo, la nueva Ley del Mercado de
Valores, los proyectos de implantacién
de Sarbanes-Oxley y por proyectos es-
peciales que requieren de su significativa
participacién, tanto en el sector publico
como privado. En este contexto, algunos
auditores preguntan de modo sistemdtico
cémo se pueden tener todas estas capaci-
dades en una sola persona; la respuesta es
que no es tarea de un sélo hombre, sino la
complementariedad de un cuerpo de au-
ditores internos y/o consultores externos
que trabajan uniendo sus talentos, capa-
cidades y experiencia. Aquf{ es importante
recordar que en la prdctica de la Audito-
ria Interna moderna convergen distintas
profesiones y especialidades como la con-
tadurfa publica, ingenierfa, el derecho,
la administracién, economia y actuaria,
entre otras tantas.

Aunado a lo anterior, es importante
comentar que el Instituto Mexicano de
Auditores Internos, A.C. (IMAI), recibe
con frecuencia, preguntas de los directo-
res de empresa, referentes a la gestién del
drea de auditoria interna, en particular
sobre tres rubros:

* Acerca de la implementacién de la
funcién de Auditorfa Interna, cuan-
do por motivos regulatorios o estra-
tégicos, se decide crear la funcién de
auditorfa interna.

* Siel tamafio y el alcance de las fun-
ciones del departamento o, en su
caso, de los servicios de outsourcing
contratados son adecuados.

e Qué tan efectiva es la funcién de au-
ditorfa interna en su organizacién.

En los dos primeros casos, el IMAI
proporciona ayudar a los directores me-

diante la aplicacién de Gain que es una
herramienta que permite hacer el bench-
marking entre 4reas de auditoria interna
de todo el mundo. Esta metodologfa ha
sido desarrollada por el IIA y es utiliza-
da por los auditores de todo de muchos
paises e incluye informacién de referencia
basada en el desempefio de dreas de audi-
toria de todo tipo y magnitud. También,
mediante su aplicacién, se identifican las
mejores précticas internacionales en la
materia, permitiendo también:

¢ Desarrollar un modelo atendiendo a
las circunstancias y necesidades par-
ticulares del cliente.

* Revisar y evaluar los planes, la es-
tructura y funciones, el perfil del
personal, los requerimientos de la
direccién y de los accionistas y, por
supuesto, considerar los requeri-
mientos de gobierno corporativo,
del comité de auditoria y otros.

El auditor interno tiene la
obligacion de evolucionar, pero
es necesario prepararse con
determinacion para ello

* Esimportante destacar que en aten-
cién a lo establecido por las Nor-
mas Internacionales para la Prdctica
Profesional de la Auditorfa Interna
(NIPPAI) emitidas por el IIA, en
especifico, la Norma 1310 que esta-
blece que las empresas que cuentan
con un departamento o funcién de
auditorfa interna (propia o en out-
sourcing), deben realizar antes del
31 de diciembre de este afo, una
evaluacién externa sobre la efectivi-
dad de la gestién de auditorfa inter-
na, basada en la NIPPAI. El IMAI
presta este servicio de consultorfa
por medio de especialistas que os-
tentan la certificacién internacional

como Certified Internal Auditor
(CIA, por sus siglas en inglés).

Debido a todos los cambios en el en-
torno regulatorio y al énfasis que se ha
estado dando a los temas de gobierno cor-
porativo, comités de auditorfa y Sarbanes-
Oxley; la actividad de auditoria Interna
estd resurgiendo como el Ave Fénix, pues
ahora desempefia un papel de singular
importancia para apoyar a la toma de de-
cisiones y al cumplimiento de los objeti-
vos y metas institucionales. Sin embargo,
el rezago que hay en algunas dreas de la
auditorfa ha obligado a las instituciones a
tomar la decisién de contratar servicios de
outsourcing para desempefiar estas tareas
y lograr mejores resultados. Las firmas de
Contadores Publicos también lo hacen
con respecto a la auditorfa interna

Es interesante observar que las dreas
de auditorfa interna que logran sobrevivir
a las intenciones de outsourcing, lo han
logrado por medio del aprovechamiento
de las dreas de oportunidad que se rela-
cionan con la evaluacién de riesgos, au-
ditorfa a las tecnologfas d informacién,
autoevaluacién de control y la auditoria
forense, entre otras. Estas dreas de opor-
tunidad representan aportaciones valiosas
que permiten a la organizacién enfocarse
en las cosas verdaderamente importantes
y que son las que llevan a la consecucién
de las metas y objetivos.

En el contexto de los servicios de con-
sultorfa que ofrece el IMAI destaca el de-
sarrollo de talleres in situ donde se aporta
experiencia; es decir, talleres que abordan
temas especificos y que se desarrollan a la
medida de las necesidades de cada orga-
nizacién, en los cuales el personal logra
productos finales para atender sus reque-
rimientos. En estos casos, el instructor
cuenta con experiencia en consultoria y
no solo expone, sino que también ayuda
a aplicar el conocimiento aprendido, a las
situaciones concretas de la organizacién.

En medio de este entorno, la invitacién
es para que los auditores internos tomen
para si el compromiso de actualizarse y/o
buscar certificarse en las distintas alterna-
tivas que existen (CIA, Certified Internal
Auditor; CCSA Certificate in Control
Self Assessment; CGAP, Certified Go-
vernment Auditing Professional; CISA,
Certified Information Systems Auditor,
por mencionar algunas). CJ
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Consultoria en la nueva
Ley de Mercado de Valores

no de los objetivos de la Secretaria de
Hacienda al emitir la nueva Ley del
Mercado de Valores es impulsar el desarrollo
del mercado de valores, promoviendo el acceso
de las medianas empresas al mismo.

Para lograr el objetivo de que estas empresas se integren al
mercado de valores, la nueva ley propone la creacién de tres
nuevas figuras:

¢ Sociedad Andnima Promotora de Inversién (SAPI).

* Sociedad Anénima Promotora de Inversién Bursdtil

(SAPIB).

¢ Sociedad Andénima Bursdtil (SAB).

Las sociedades anénimas constituidas de acuerdo con los
lineamientos de la Ley General de Sociedades Mercantiles
(LGSM), tienen ciertas restricciones que las hacen poco
atractivas para nueva inversion; por ello, a las SAPI se les
permite adoptar un régimen de excepciones a ciertas dispo-
siciones a las que les obliga la LGSM para estar en mejores
posibilidades de atraer inversion.

Para aprovechar estas excepciones, las empresas tendrdn
que hacer modificaciones en sus estatutos sociales con el pro-
pésito de adecuar su clausulado a los términos de la nueva
ley. Estas modificaciones deberdn incluir mecanismos que
se establezcan para resolver desacuerdos entre los accionis-
tas y las modificaciones que amplien, limiten o nieguen el
derecho de suscripcién preferente a que tienen derecho los
accionistas. También, los estatutos modificados podrdn in-
cluir restricciones a la transmisién de propiedad de acciones,
exclusién de socios, ejercicio de derechos de separacién o re-
tiro y la posibilidad de emitir acciones sin derecho a voto o
con voto restringido.

Contrario a lo permitido por la LGSM, esta ley abre la
posibilidad de establecer convenios privados entre los accio-
nistas, en los que podrdn pactarse los derechos y obligaciones
que establezcan las opciones existentes para comprar o ven-

der acciones, en qué casos pueden enajenarse los derechos de
preferencia, acuerdos para el ejercicio del derecho de voto en
asambleas de accionistas y para la enajenacién de sus accio-
nes en oferta publica. También deberd pactarse en qué con-
diciones existirfa la posibilidad de que la empresa adquiera
sus propias acciones.

La SAPIB es un paso intermedio entre la SAPI yla SAB y
tiene la posibilidad de acceder al capital privado, por medio
de inversionistas institucionales y calificados o personas que
manifiesten por escrito conocer las caracterfsticas, diferen-
cias y riesgos que presentan estas sociedades. Para ello, tienen
que inscribir sus valores en el Registro Nacional de Valores ,
a partir de ese momento, tendrdn un plazo de tres afios para
cumplir con todos los requisitos exigidos a una SAB. Por
eso, antes de decidir la inscripcién de sus valores, la sociedad
deberfa conocer profundamente la ley y trabajar junto con
sus asesores en el disefio del programa para la adopcién pro-
gresiva de los requisitos de la misma.

La SAB es el equivalente a la sociedad que actualmente
cotiza en el mercado de valores. Sin embargo, también para
estas sociedades se prevén cambios con el objeto de hacerlas
mds bursdtiles. Estos cambios buscan un mejor equilibrio
entre la operacién de los accionistas mayoritarios y la protec-
cién a los minoritarios, por medio de la creacién de nuevos
comités (pricticas societarias y auditorfa), la definicién de
nuevas responsabilidades para los consejeros y el director ge-
neral y la tipificacién de lo que se considera como un fraude
administrativo.

Para definir qué acciones deberfan llevar a cabo ambas
sociedades en cumplimiento a los requerimientos de la nue-



va ley, vamos a analizar muy brevemente cudles son las res-
ponsabilidades que se imponen a los diferentes actores de las
mismas:

* El consejo de administracién y el director general tie-
nen, con la sociedad, deberes de diligencia y lealtad, lo
que les demanda invertir tiempo y esfuerzo para crear
valor para la empresa y anteponer los intereses de los
accionistas a los propios, a fin de maximizar el valor
para la sociedad.

* El director general ejerce las funciones de gestién y con-
duccién de los negocios, propone al consejo la estrategia
de negocios y los lineamientos de control interno, es
el responsable de la difusién al pablico de informacién
relevante y del mantenimiento
de los sistemas contables y de
control interno de la empresa.

¢ El comité de auditorfa tiene

£ : ﬁ/ﬂ :
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tre sus integrantes, un experto financiero en el caso del
comité de auditorfa y otro en compensaciones para la
alta direccidén en el caso del de pricticas societarias. La
asesorfa legal muy cercana para los consejeros indepen-
dientes que forman parte de ambos comités, serfa tam-
bién altamente recomendable dada la responsabilidad
que asumen ante el pablico inversionista.

* Las empresas deberdn contar con sistemas y procesos no
sélo de control interno, sino de informacién. Estos siste-
mas deben ser capaces de generar los paquetes de infor-
macién tanto financiera como administrativa que deberd
ser suficiente, completa y, muy importante, oportuna.
Este requisito es bdsico para que tanto los comités como

el director general puedan cumplir
con sus funciones en forma diligente.
e Para que el comité de auditoria
pueda ser capaz de detectar cualquier

entre sus funciones vigilar el Los consejeros irregularidad existente, debe haber
proceso contable, evaluar el en la empresa un proceso de control
desempeifio del auditor externo, independientes y definido, que incluya la existencia de
rendir su informe sobre los es- un cédigo de conducta. Este dltimo
tados financieros para que des- la illleyl'al:ilin de debe ser conocido por todos en la
pués puedan ser aprobados por empresa, ya que serd el estdndar con-
el consejo de administracidn, los l:l]m“ésv tra el cual se medird la actuacién de

opinar sobre los sistemas de
control interno, vigilar que se
sigan principios contables gene-
ralmente aceptados, convocar a
asambleas de accionistas y re-
portar las irregularidades detec-
tadas a la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores.

* Por su parte, el comité de prdc-
ticas societarias tiene la res-
ponsabilidad de autorizar las
operaciones con partes relacionadas, aprobar las politi-
cas para el uso y goce de bienes, evaluar y proponer po-
liticas para las remuneraciones de directivos y convocar
a asambleas de accionistas.

Conociendo lo anterior, podemos sefialar lo que a nuestro
juicio son los verdaderos requerimientos exigidos a las em-
presas que decidan participar en el mercado de valores:

* Antes de aceptar el nombramiento como consejero de
una empresa bursdtil, el funcionario deberd tener un
amplio conocimiento de las funciones que habrd de de-
sarrollar y de las responsabilidades que asumird.

e DPara que los comités puedan cumplir con sus funciones,
necesitan desarrollarse agendas precisas que cubran los
puntos que deben desahogarse en las reuniones men-
suales, trimestrales, anuales. Ademds, aun cuando no
es un requerimiento de la ley, es muy recomendable
que cada comité tenga, por lo menos, un experto en-

las agentas que van a seguir,
deberian estar definidos hacia
finales del aiio 2006

los involucrados.

* Debe haber un proceso de informa-
cién en la empresa que permita co-
nocer, evaluar, reportar los hallazgos
y reaccionar ante los mismos. Serd
muy importante el establecimiento
de canales anénimos de comunica-
cién que permitan a los empleados
reportar cualquier inquietud.

Aun cuando la ley entra en vigor a
fines de junio de 2006 y hay 180 dfas
de plazo para implementar los cambio requeridos, es obvio
que las empresas no pueden esperar hasta el final; por ejem-
plo, los cambios requeridos en los estatutos, incluido el cam-
bio en la denominacién social, muy probablemente deberian
aprobarse desde las asambleas que se celebren durante el mes
de abril. El establecimiento de las estructuras de control y
los mecanismos para reportar las irregularidades, deberfan
estar implementados en junio de 2006, para que puedan
probarse, en su caso ajustarse y estar operando cuando la ley
entre plenamente en vigor. Los consejeros independientes y
la integracién de los comités y las agendas que van a seguir,
deberfan estar definidos hacia finales del afio 2006.

Esta es una buena ley que habrd de ser bien recibida por
los mercados internacionales, pero, sin duda, las empresas
junto con sus asesores, tienen mucho que hacer para asegu-
rarse que no estd siendo cubierta en cuanto a su forma, sino
que la sustancia estd siendo atendida. CJ
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Transparenciay
rendicion de cuentas
en el Legislativo

U no de los principales motores del
proceso de cambio democratico de
Meéxico ha sido el de acotar al Poder Eje-
cutivo, terminar con el historico presiden-
cialismo. En los ultimos afios el pais ha
dado, no sin algunos contratiempos, gran-
des pasos en esa direccion. Sin duda, el
mas significativo es el que culmind con la
alternancia partidista en la presidencia de
la Republica.

Hoy, sin temor a equivocarnos, podemos
afirmar que el Poder Ejecutivo estd mas
acotado que nunca en sus funciones y atri-
buciones, lo cual también ha revelado im-
perfecciones de nuestro sistema politicoyla  Podemos afirmar
necesidad de llevar a cabo reformas que lo
adapten a la nueva realidad que vive el pais, (U el Poder
pues el cambio democratico no acaba con el o
acotamiento del Ejecutivo. Ejecutivo esta mas
Finalizada la preeminencia del Poder Eje-
cutivo, los otros poderes de la Unién han  acolado (ue nunca
adquirido mayor relevancia y peso en el .
desarrollo de México, pero también han Gl SUS fllll[:lllllﬂsv
quedado a la intemperie de las fuerzas del
cambio. atribuciones
La transparencia y la rendicion de cuen-
tas, exigencias ciudadanas que se enfoca-
ban casi exclusivamente en el Ejecutivo, hoy
se ampliany tocan la puerta al Poder Judicial
y al Poder Legislativo.




Sin lugar a dudas, ambos poderes han
enfrentado estas exigencias de cambio y
modernizacion con iniciativa y decision.
Recientemente, la Suprema Corte de Justi-
cia de la Nacion, la Secretaria de la Funcion
Pablicay la Barra Mexicana Colegio de Abo-
gados organizaron el curso “Transparencia
y combate a la corrupcion, el papel de la
comunidad juridica”, el cual se imparti6 en
las casas de cultura juridica del Poder Judi-
cial, localizadas en 34 ciudades del pais. En
tanto, el Poder Legislativo también esta ha-
ciendo su tarea en materia de transparencia
y rendicion de cuentas.

En los ultimos afos, el Poder Legislati-
vo ha recuperado autonomia y vigor en la
revision de las iniciativas enviadas por el
presidente de la Repdiblica, en la creacion y
promocion de iniciativas y en el escrutinio
riguroso al Poder Ejecutivo. Pero no todo es
miel sobre hojuelas.

El Poder Legislativo enfrenta problemas
de eficiencia, eficacia, credibilidad, transpa-
rencia y rendicion de cuentas, entre otros. A
ello se agregan polémicas decisiones como
las recientes reformas a la Ley de Radio y
Television y a la Ley de Telecomunicaciones,
situaciones que hacen impostergables cam-
bios en el funcionamiento de este 6rgano.

Lograr avances relevantes en materia de
transparencia y rendicion de cuentas cons-
tituye para el Poder Judicial una prioridad.
Transparentar el funcionamiento interno,
la toma de decisiones, los procesos delibe-
rativos y rendir cuentas claras sobre el uso
de los recursos publicos, son acciones que
resolveran, en la medida de su profundidad y
contundencia, la mayoria de los principales
problemas que este poder de la Union en-
frentay que son motivo de criticay desapro-
bacion por parte de los ciudadanos.

En este encuadre, resulta relevante men-
cionar algunos puntos del Informe de Trans-
parencia del Poder Legislativo en México,
enero 2006 elaborado por Monitor Legisla-
tivo? y el Centro de Investigacion y Docencia
Econdmica (CIDE).

e Porlo que se refiere a la funcion admi-
nistrativa, la Camara de Diputados y el
Senado de la Republica cumplen satis-
factoriamente con toda la informacion
administrativa que la ley obliga a hacer
publica.

e En materia de informacion financiera,
ambas Camaras tienen deficiencias: nin-
guno muestra el archivo histérico de su

informacion financiera; las cifras no se
presentan desglosadas situacion por la
cual no se pueden hacer analisis com-
parativos. Tampoco muestran el destino
final de los recursos asignados por las
Camaras, s6lo se exponen las cifras en
bruto.

* En cuanto a controles internos, tanto la
Camara de Diputados como la de Sena-
dores, mediante las Unidades de Enlace
tienen actualizada y organizada la infor-
macion de manera adecuada y accesible
al publico, y existen informes anuales y
mensuales sobre la gestion de solicitu-
des sobre transparencia y acceso a la
informacion publica gubernamental del
Poder Legislativo. No obstante, por lo
que se refiere al resultado de las audito-
rias, ambas Camaras tienen deficiencias
al presentar su informacion.

* En el caso de las contrataciones, el
Senado cuenta con toda la informa-
cion pero no tiene un archivo, tan s6lo
muestran los datos del Gltimo trimes-
tre. La Camara de Diputados tiene un
catélogo historico sobre los contratos
establecidos con ese drgano. Sin em-
bargo, en muchos de los casos no se
encuentra la informacion completa (el
monto o la especificacion de los bie-
nes adquiridos, arrendados y servicios
contratados).

Como se puede observar, existen todavia
algunas areas en las que el Poder Legislati-
vo debe trabajar con mas empefo. Pero es
innegable que este informe constituye por si
mismo un avance sustancial e irreversible en
cuanto a transparencia y rendicion de cuen-
tas en el Poder Legislativo.

Por otra parte, también es importante
resaltar que la activa participacion ciuda-
dana es un factor clave en la generacion
de una cultura de transparencia y rendi-
cion de cuentas. Herramientas ciudada-
nas como el Monitoreo Legislativo son
garantia de que los rincones de opacidad
en este poder de la Union estén ya en la
ruta de la extincion. ©3

1 Para conocer el informe completo consultar el
siguiente sitio en internet:
www.monitoreolegislativo.org.mx

2 Monitor Legislativo, dirigido por el Dr. Benito
Nacif, tiene como objetivo ser un enlace entre
los ciudadanos y el Congreso, crear conciencia
y cultura materia de transparencia y rendicion
de cuentas, ademdas de proponer soluciones
que fortalezcan y eficienten la labor legislativa.
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Perspectivas de un

Contador empresarial gty

erivado de una encuesta aplicada por el Instituto

de Contadores Ingleses, en relacion con los re-

tos y oportunidades del Contador empresatrial, se en-

contro lo siguiente:

e Actividades realizadas. Se reporta
una disminucion importante en el tra-
bajo contable realizado y un aumento
en las funciones de finanzas, adminis-
tracion de tecnologias de informacion
y trabajo legal. Asimismo, se busca
menos especializacion y mayor inte-
gracion del conocimiento.

¢ Impactos importantes en el patrén de
trabajo realizado. Los factores mds
importantes mencionados fueron: in-
cremento de la regulacion, fusion, glo-
balizacion y centralismo organizacional;
lo anterior, ha ocasionado que su traba-
jo sea mas interesante.

¢ Eliminacion de niveles gerenciales.
Hatenido impactos negativos, ya que
ha incrementado el volumen de tra-
bajo realizado, asi como las presio-
nes y jornadas laborales mas largas;
pero también ha tenido beneficios, ya
que el trabajo realizado se ha vuelto
mas estratégico e importante para la
organizacion.

e Entrenamiento y habilidades nece-
sarias. Se debe dar mayor énfasis al
pensamiento estratégico y manejo de
tecnologias de informacién, en es-
pecial a la utilizacion eficiente de las
hojas de calculo. Por supuesto, las
habilidades de comunicacion interper-
sonal y manejo de personal resultan

indispensables. El problema de apren-
dizaje es la falta de tiempo, debido a las
largas horas laborales y compromisos
familiares.

e Retos. Surgimiento de nuevas certifi-
caciones asi como velocidad de cam-
bio de las tecnologias de informacion y
del conocimiento.

e Oportunidades. Ampliar los conoci-
mientos utilizando la ventaja del domi-
nio del negocio para afadir valor a la
organizacion.

Después de analizar los resultados de la
encuesta, podemos concluir que la prepa-
racion de un Contador Plblico Empresa-
rial debe ser generalista, interdisciplinaria
y solida en el desarrollo de habilidades
gerenciales, tecnoldgicas, analiticas y
estratégicas. Sin embargo, la pregunta
indispensable que deben hacerse las ins-
tituciones de educacion superior es la de
si existen variantes importantes en la pre-
paracion de diferentes perfiles del Conta-
dor Publico; es decir, si los conocimientos
y habilidades de un contador financiero,
auditor, fiscalista, empresarial, consultor,
etc., difieren de tal forma, que:

e Debemos seleccionar el perfil de Con-
tador que queremos preparary adecuar
el plan de estudios para lograrlo.

0 bien, no difieren tanto, por lo que si re-

sulta posible:

S g [

e Tener un tronco comun y lograr las dife-
rencias por medio de materias optativas.

e Tener un plan generalista y diferenciar
con el estudio de una maestria, espe-
cializacion o diplomado.

e Ampliar los planes de estudio para
abarcar todo.

Sin embargo, todavia no nos hemos pues-
to de acuerdo en ello, por lo que existe una
gama amplia de planes de estudio para pre-
parar Contadores Publicos, lo cual seria va-
lido siempre que:

e Sean de la mayor calidad.

e Vayan mas alla de la técnica contable e
impartan conocimientos asi como ha-
bilidades fundamentales.

 |Integren teoriay practica.

e Formen al individuo de manera inte-
gral.

e Estén actualizados con los conoci-
mientos que demanda el mercado de
trabajo.

En este contexto, lo que no se justifica es
ofrecer planes de estudio para formar Con-
tadores Publicos en dos afios y medio, sin
reunir los requisitos minimos de calidad in-
dispensables y con un mero afan comercial.

De esta manera, lo que se pone en juego
es la imagen de la profesidn, el futuro de la
misma y el engafio de quienes estudian en
estos lugares con el afan de lograr un éxito
profesional. €3
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Algunos “como” sobre
la contratacion de
consultores

L

as necesidades de las organizaciones llevan a las

empresas, poco a poco o subitamente, a requerir

de un consultor. El origen de esta necesidad es diver-

so, pero especifico, y el reto que enfrenta el contra-

tante es como seleccionar la consultoria apropiada y

al consultor mas adecuado.

Antes que nada, y en beneficio de los par-
ticipantes, es necesario:

Precisar qué se busca como contratante.
Qué productos se pretenden obtener.
En qué tiempo se requieren resultados
parciales y/o definitivos.

Con qué informacion se cuenta y con
cudl se deberia contar.

Con qué apoyos humanos y tecnol6-
gicos se confia internamente para la
atencion del proyecto.

Cual es el presupuesto disponible y sus
restricciones en términos de tiempo y
requisitos.

Tener acuerdo interno sobre la pertinen-
cia de la contratacion de un consultor.

Ademas de lo anterior, es preciso plantear
“qué” se busca en la consultoria en términos

de:

Calidad profesional del servicio, objeti-
vidad e imparcialidad.

Requerimientos de eficiencia y com-
promiso.

Designacion por antecedentes y selec-
cion por competencia y precio. Venta-
jas y desventajas.

Preferencias hacia asesores nacionales
0 extranjeros. Ventajas y desventajas.

Transparencia del proceso.
Inexistencia de conflicto interno de in-
tereses.

Y al decidir la contratacion, no olvidar as-
pectos como:

Contratacion por tiempo determinado,
cuando la mision parece amplia 0 im-
precisa.

Contratacion global, cuando la tarea
estd bien definida en términos, alcan-
ces y tiempos.

Contratacion por porcentaje, cuando la
consultoria pudiera estar ligada a una
adquisicion, inversion o similar.
Especificacion de la moneda de pago,
calendario y procedimiento de pago.
Ajustes de precio en relacion con fac-
tores de tiempo, inflacion, disponibili-
dad de informacion u otro.
Calendarizacion de reportes.

Garantias del consultor por su respon-
sabilidad profesional.

Clausulas de confidencialidad.

Puntos de atencion que, en su conjun-
to, propiciaran una relacion equilibrada y
transparente entre las expectativas de los
servicios y los resultados de la consulto-

ria. ©




