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La innovacion Lean en contabilidad

Federico Ignacio Lozada Sanchez, MBA, CPIM, CFPIM
La Lean manufacturing, es un conjunto de disciplinas que ha beneficia-
do a las organizaciones que han tomado la decision de implantarlas.

El nuevo rol de la contabilidad financiera y

la generacién de informacion

(.P. Arturo Carvallo Hernandez
Este rol se traduce en las responsabilidades que se tienen en las nue-
vas disciplinas que el CFOs, requiere para sus procesos.

En busca de un nuevo paradigma de

medicion contable

CPC.y MA. Sylvia Meljem Enriquez de Rivera

Las empresas se enfrentan a un medio ambiente distinto al que existia
cuando se concibi6 la teoria contable actual, pero ¢cudl es el problema
y como solucionarlo?

Contabilidad de la productividad

(P Antonio Galaz Hoffmann
Este articulo nos muestra su vigencia y la gran vision de su autor, a
pesar de haber sido escrito hace 34 afos.

La virtud radica en obtener resultados

(P José Antonio Galaz Tornell
“La sabiduria esta en saber qué debemos hacer, la virtud esta en ha-
cerlo”.

La clave para una gestion estratégica
efectiva: accountability, colaboracion y
aprendizaje

(PyMA. Alejandro Aranda Tello

Las companias deben construir modelos efectivos de gestion estraté-
gica para permitir un ambiente interior para crecer.

La contabilidad: base para la creacion de

valor en las empresas

Py MBA Mario David Riveroll Vazquez
Generemos las bases para la creacion e incremento de valor en las
empresas y con ello aumentar el valor del pais y de la profesion.

Trascendencia de la responsabilidad social
empresarial, para el logro de una mayor

competitividad y una mejor calidad de vida
(P Francisco Tapia Ayala

Para ayudar a cualquier organizacion en el cumplimiento de su res-
ponsabilidad social empresarial, esta la tecnologia contenida en las
Normas Internacionales de Calidad 1S0-9000.

La funcién de administracién y finanzas del

futuro

(P, MEy LAE. Cristian Bonapace

El outsourcing de procesos de administracion y finanzas, se traduce
como el acto de transferir a otra firma, una actividad que solia ser
dirigida de manera interna.
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entre la confiabilidad y la oportunidad de

la informacion financiera

MBA. Alberto Amero

El beneficio primordial de lograr un balance adecuado entre la rapi-
dezy la exactitud, es el contar con informacion confiable y oportuna
para la toma de decisiones.

El ABC/ABM y su utilidad en la gestion de

los centros de servicios compartidos

Ing. Otto Acuia

Los centros de servicios compartidos son una estrategia de nego-
cios que cada vez tienen mas fuerza, tanto en compafiias multinacio-
nales como en compafiias locales en expansion.

¢Etica y contabilidad para el siglo XXI?

Mtra. Virginia Kalis Letayf © Mtra. Yanira Petrides Jiménez

La filosofia Romantica del siglo XIX exalt6 la preeminencia del Es-
piritu, pero el desarrollo industrial de esa misma época cred el gran
monstruo del materialismo.
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Prevencién, deteccién y persecucion de

delitos en las empresas

Lic. Javier Salas Harms

Definicion de fraude en el lugar de trabajo, espionaje industrial, deli-
tos cibernéticos y lavado de dinero en las empresas, son algunos de
los delitos de persecucion en las empresas.
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El valor del conocimiento

CPC.y MA. Sylvia Meljem Enriquez de Rivera

Lo mdas importante en una organizacion no es el conocimiento como
tal, sino la transformacidn del conocimiento en informacidn atil para
tomar decisiones.
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Comentarios técnicos relativos al Boletin
B-7 y al libro Adquisiciones de negocios,

recientemente publicado por el IMCP

(.PC. Maria Candelas Ramirez

El libro presenta ejemplos acerca del método de compra, comen-
tando situaciones interesantes al compararlos con la normatividad
vigente y en auscultacion de IASB y FASB.
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Herramientas de integridad para fortalecer

la competitividad de las empresas

Lic. Gerardo Tamayo Castroparedes

En la medida en que las empresas logren instrumentar una politica
de integridad con los criterios sefalados en este articulo, obtendran
beneficios directos en materia de competitividad.
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compra?

CRC.y CLA. Beatriz Castelan Garcia

El neuromarketing pretende comprender y satisfacer, las necesida-

des y expectativas de los clientes, mediante la aplicacion de neuro-
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pesar de que el mundo de los negocios ha

cambiado drdsticamente, al igual que las
reglas y las necesidades de informacion que lo
rigen, en numerosos escenarios y durante mucho
tiempo, la contabilidad, ha sido una disciplina
donde la innovacidn no es bien vista. Hoy, en
pleno inicio del siglo XXI, muchos métodos con-
tables como los presupuestos, los costos o el repor-
teo de informacion financiera, siguen siendo los
establecidos desde el auge de la Revolucidn Indus-
trial en el siglo XIX.

El tema de la innovacidn en la contabilidad es muy amplio:
abarca los cambios en las Normas de Informacién Financiera,
los métodos de control interno y operativo, el andlisis de riesgos,
as{ como la administracién del desempefio y los costos; incluso,
se aplica a las nuevas formas de interpretar y reportar los infor-
mes financieros tradicionales, para tomar mejores decisiones.

Por lo antes expuesto, en este nimero de Contaduria Piblica
la Comisién de Revista ha reunido a un grupo de autores con
planteamientos innovadores, que en sus articulos reflejan tan
s6lo una pequefia porcién de todos los campos de innovacién en
la contabilidad. Se presentan temas como los métodos, la tecno-
logfa, las habilidades de la gente, la gestidn estratégica efectiva,
la ética en la contabilidad, e inclusive la prevencién, deteccién y
persecucion de delitos en las empresas.

Cabe resaltar que se incluye el texto original del articulo
“Contabilidad de la productividad” escrito por el C.P. Antonio
Galaz Hoffmann, publicado en el nimero 2 de Contaduria Pi-
blica, en 1972 (hace 34 afos), cuya valia se debe a la vigencia
que conserva aun hoy dia. Debe recordarse que Antonio Galaz,
hombre visionario, fue socio fundador de la firma de Contado-
res Publicos Galaz Carstens y Cfa., que actualmente conocemos
como Deloitte (Galaz, Yamazaki, Ruiz Urquiza, S.C.)

También presentamos una entrevista con Ashok Vadgama,
Presidente del Consorcio de Administracién Avanzada - Inter-
nacional (CAM-I), quien habla acerca de la evolucién y comple-
jidad de la contabilidad administrativa en el pais y en América
Latina.

Esperamos que este compendio sea de interés y utilidad para
nuestros lectores.

Comision de Revista

Julio de 2006
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Jefa del Departamento Académico de
Contabilidad del ITAM
Miembro de la Comision de Revista del IMCP

Socio de Global Intelligence, S.A.

Entrevista con Ashok Vadgama

Presidente del Consorcio de Administracion
Avanzada - Internacional (CAM-I)

n el primer semestre del ano tuvimos en el Instituto Mexi-

cano de Contadores Piiblicos, la visita de Ashok Vadgama,

Presidente del Consorcio de Administracion Avanzada - Interna-

cional (CAM-I), con el objeto de establecer una alianza de cola-

boracidn entre ambas organizaciones.

En la entrevista participaron el C.P.C.
Federico Rios, la C.P.C. Sylvia Meljem,
el C.P.C. Pedro San Martin y, como anfi-
trién principal, el C.P.C. Radl Gonzdlez
Lima, Vicepresidente del Sector Empre-
sas del IMCP.

Dentro de los temas principales a
tratar, estuvieron los relacionados con
la evolucién y la complejidad de la con-
tabilidad administrativa en México y
Latinoamérica, como a continuacién se
expresa en los cuestionamientos plantea-
dos a Ashok Vadgama (A.V.), durante la
conversacion.

IMCP. ; Cudl es la importancia de la conta-
bilidad administrativa en las organizaciones?

AV. La contabilidad administrativa
(costos, presupuestos y administracién
del desempefio) es de suma importancia
para la direccién de los negocios y la eva-
luacién de los resultados. Los directores
necesitan contar con informacién a cer-
ca de cémo se comporta la rentabilidad
de sus clientes, cudles son sus principales
puntos criticos y cudles son los principales
escenarios para generar nuevos Negocios.

Los tomadores de decisiones no pue-
den contar sélo con los informes finan-
cieros tradicionales; éstos necesitan no
sélo conocer el desempefio de sus organi-

zaciones en el paso, sino contar con mejo-
res métodos que les permitan predecir el
desempefio futuro y tomar acciones en el
presente. Para esto, las organizaciones ne-
cesitan evolucionar sus métodos de toma
de decisiones como lo son:

¢ Planeacién, presupuesto y prondstico.

¢ Andlisis de rentabilidad y costo.

* Andlisis de actividades y su capaci-

dad para optimizar activos.

* Reporteo financiero de valor agregado.

IMCP. ;Qué es el CAM-I?

AV. El Consorcio de Administracién
Avanzada - Internacional, mejor conoci-
do por sus siglas en inglés CAM-I, es una
organizacion integrada por empresas del
sector publico, iniciativa privada, firmas
de consultorfa, académicos y empresas
de tecnologfa, que tiene como objeto de-
sarrollar metodologfas, procedimientos y
terminologfa, que son estdndares de in-
dustria.

IMCP. ;Cémo participa el CAM-I en la
innovacion de la contabilidad?

AV. El CAM-I cuenta con mds de 30
afos de existencia, a través de los cuales ha
creado los métodos deadministracién de cos-
tos, basada en actividades y administracién
de la capacidad; asimismo, ha adaptado los
métodos asidticos de Precios Meta (Zarger




C.P.C. Raill Gonzdlez Lima
rglima@televisa.com.mx

Vicepresidente del
Sector Empresas del IMCP

Pricing), de estimacién de costos y desempe-
fio de competidores.

El CAM-I, es un organismo de refe-
rencia para la academia, firmas de consul-
torfa y empresas de tecnologia, mediante
el cual estructuran sus soluciones; y para
la industria, es un organismo que define
los estdndares de industria a seguir para
temas de contabilidad administrativa.

IMCP. ;Cudles son las organizaciones
que participan activamente en el CAM-I?

AV. Algunas de las empresas son:

e ALG Software

* Boeing Company

¢ Delta Solutions and Technologies

* DFW International Airport

* Executive Management Associates

e Grant Thornton LLP

e IBM Corporation

¢ Rockwell Collins

e SAP AG

* SAS/Better Management. COM

* Transportation Security Adminis-

tration

e U.S. Air Force

e U.S. Army

e U.S. Coast Guard

e U. S. Marine Corps

e U.S. Navy

e U.S. Patent and Trademark Office

IMCP. ;El CAM-I estd relacionado con
organizaciones como el IMCP?

AV. §i, dentro de nuestras principales
alianzas estratégicas se encuentran orga-
nizaciones similares y/o equivalentes al
IMCP como:

e AICPA: American Institute of Cer-

tified Public Accountants

e APQC: American Productivity &

Quality Center
* ATTI: Advanced Technology Institute
¢ AGA: Association of Government
Accountants

C.P.C. Federico Rios Le6n y Vélez
frios@imcp.org.mx

Director Ejecutivo del IMCP

* CMA Canada: Certified Manage-

ment Accountants

e IMA: Institute of Management Ac-

countants

e ASQ: American Society for Quality

IMCP. ;Cudles son los principales pro-
gramas de innovacién en la contabilidad
administrativa que actualmente el CAM-I1
estd llevando a cabo?

AV. Actualmente nuestro enfoque estd
en estos programas:

* Administracién basada en procesos.

¢ Sistemas de administracién de cos-

tos.

- Implantacién de Costos Meta
(Targer Costing)

- Desarrollo de estindares de medi-
cién de costos

- Grupo de interés sobre mejores
précticas en sector publico

- Costos de calidad

- Estudio sobre contabilidad de
consumo de recursos

- Administracién de riesgos

- Cambio, adaptacién y aprendizaje

- Administracién del desempefio

- Planeacién y presupuesto

- Evaluacién, entrenamiento y cer-
tificacién

IMCP. ; Cudl es el interés del CAM-I en
Meéxico?

AV. Para el CAM-I es importante la
difusién de los métodos y estdndares de
industria, desarrollados en varias prdc-
ticas de la contabilidad administrativa,
para lo cual, México es un pais impor-
tante para nosotros por su contribucién
y desarrollo en la regién latinoamericana.
Esperamos, a través del Instituto Mexi-
cano de Contadores Publicos, mejorar la
difusién de éstos para contribuir al desa-
rrollo e innovacién de las organizaciones

publicas y privadas en México. CJ
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federico.lozada@hsbc.com.mx

Subdirector ABC/JAWS

Federico Ignacio Lozada Sdnchez,

La innovacion Lean en

contabilidad

n afos recientes, hemos visto y escuchado bastante sobre

Lean manufacturing o Manufactura esbelta, y de los grandes

beneficios que brinda a las organizaciones que han tomado la de-

cision de implantar ésta o estas metodologias.

La manufactura esbelta, puede considerarse como un
conjunto de disciplinas que han contribuido al denominado
“Milagro japonés”. La manufactura esbelta nacié en Japon,
inspirada en los principios de William Edwards Deming. Se
llamé Toyota Production System.

La industria automotriz americana tuvo que adoptar este
sistema a fin de mantenerse competitiva, de ahf la necesidad
de cambiarle el nombre a Lean Manufacturing.

Las dreas que tienen que ver con la Manufactura esbelta son:

* Justo a tiempo

 TPM

* 5s§

« SMED

¢ Kanban

* Poka Yoke

* Kaizen

* Mapeo de procesos

Con estas metodologias es posible reducir o eliminar acti-
vidades y tareas sin valor agregado de los procesos de una or-
ganizacidn, sin afectar el volumen de produccién, la calidad
de productos o la moral de los empleados, por ejemplo:

* Reduccién de 28 a 12 pasos del proceso de registrar

érdenes de compra y del tiempo de 6 a 2 minutos.

* Reducciones de inventario tangibles y mejora en las
vueltas de inventario de hasta 200% (de 4 a 16 vueltas,
por ejemplo).

* Incremento o liberacién de capacidad productiva de
hasta 20%, etcétera.

La Manufactura esbelta no corta o elimina costos, convierte

el desperdicio en capacidad disponible, es decir, libera recursos.

T a b | a 7
Example showing the financial impact of lean changes
and a longer term strategy

Currentstate  Futurestate  Futurestatelean  Futurestate
beforelean leanstepone steptwojul-dec  longerterm
dec02 jan-dec2003 2003 jan-jun 2004
Sales per person $224,833 $224,833 $224,833 277,031
Inventory turns 8.6 10 15 20
= Average cost $31.32 $31.32 29.88 24.25
.S perunit
g_ Firsttime 81.00% 85.00% 80.00% 86.00%
through
Lead timein 26.00 5.00 5.00 2.50
days
Productive 56% 62% 62% 79%
E Non-productive 42% 40% 12% 12%
& Available 3% 8% 38% 8%
capacity
Revenue $4,082,000  $4,082,000 $4,082,000 6,888,000
Material costs $11847184  $1,184184  $1,00932718  $1,662,839.56
g Conversion costs 1,483,418 $1,483,418 91,483,418 41,867,500
S Valuestream $1,414,400 1,414,400 $1,488,267 $2,475,880
profit
Value stream ros 34.82% 34.82% 38.17% 43.64%
40.0% Hurdlerate -5.18% -5.18% -3.83% 3.64%

Un reto para la contabilidad ya es y serd adaptarse a las meto-
dologfas exitosas, con lo que se denomina Lean Accounting o con-
tabilidad esbelta. Esta metodologfa requiere de modificaciones
al sistema contable que permitan seguir y rastrear las mejoras en
la posicién financiera de la empresa, derivadas del uso de la ca-



pacidad adicional o capacidad liberada por las metodologfas del
concepto “esbelto”, comenzando por las medidas de desempefio.
La tabla 1, tomada del articulo “What is Lean Accounting?”, de
Brian Maskell muestra lo antes descrito: (ver tabla 1)

sEntonces tendremos m4s trabajo administrativo para dar
seguimiento al beneficio generado?, es decir, ;mds transac-
ciones? La respuesta es 70. Ese es el reto, debemos eliminar
gran parte de las transacciones con las que ahora controla-
mos el costo de los procesos y reducirlas al minimo, ya que
éstas son consideradas desperdicio. Asumiendo que nuestros
procesos estdn bajo control, por medio de cada una de las
metodologias que usa la manufactura esbelta, no necesitamos
muchas de las transacciones de contabilidad, piso producti-
vo, inventarios, mano de obra, etc. Las medidas de desempe-
fio van a tomar esta funcién de seguimiento y control.

En el método tradicional, después del proceso de cierre del
mes contable, proveemos las medidas de desempefio finan-
cieras y no financieras del periodo para la toma de decisio-
nes. Dentro de la contabilidad esbelta, las debemos proveer
semanalmente, al menos las siguientes métricas (tabla 2):

* Inventario total.

* Costo y unidades de mano de obra, materiales y gasto

indirecto de fdbrica.

* Unidades por persona.

* Dias en cuentas por cobrar.

e Ventas.

Estas métricas se convertirdn en mandatarias y serdn la
principal herramienta de administracién.

T a b
S S 5 E 3 = 3 g
2 & & ¥ £ 2 2acF
Units per 1518 15.63 14.70 1591 1590 16.59
person
On-time 100% 100% 100% 100% 100% 100%
shipment
Dock-to- 6.00
dock days

Firsttime 80% 80% 80% 85% 85% 85%
thru

Operational

Average 343 9337 $362 9338 $337 9325
product
cost
Arday 4 4 4 4 37 37
Productive 29% 29% 29% 28% 28% 28%
= Non- 54% 54% 54% 52% 52% 52%
g productive
= Available 7% 7% 7% 20% 20% 20%
capacity

Revenue  $470,900 $484,750 9455942 $490,050 $487910 $525,635
Material 917,085 175,385 $178,685 $181,935 $184,685 $187,010
cost
Conversion ~ $119,584 $119,584 $119,584  $119,584 $142,584 $152,584
cost
Value $179231 $189,781 $157,673 $188,531 $160,641 $186,041
stream
gross
profit
ROS 38.06%  3915%  34.58% 3847 3292%  3539%

Financial

8-aug
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20.70

100%

85%
$262

37
40%
33%
271%

$576.375
$189,160

$158,084

$229,131

39.75%
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Contrasting Traditional Income Statement with a “Plain
English" Statement

Period 1 Period 2

Sales $2,956,435 $3,500,000

Costof Sales $1942360  657% $2,359.000  674%
Gross Margin $1,014075  343% $1,141,000  32.6%
Total Adjustments $298312  10.1% $575,649  16.4%
Net Operating Margin $715763  24.2% 585,351  16.2%
SG&A Expenses $122,438 41% $104333  3.0%
Other Expenses S0 0.0% %822 0.0%
Earnings Before Tax $593,327 20.1% $460,196  13.1%
Traditional Standard Cost-Based Income Statement

Period 1 Period 2

Sales $2,956,435 $3,500,000
Procurement Costs $271,992 9.2% $346.500  9.9%
Conversion Costs $1,921,683  65.0% $2,317.00  66.2%
Distribution Costs $206,950 70% $241500  6.9%
Support Costs $37,842 13% $35700  1.0%
Total Costs $2,438/468  82.5% $2,940,700  84.0%
Margin 517967 17.5% 9559300  16.0%
External Overheads $167,068 5.7% $197,785 5.7%
Change in Inventory $242,428 8.2% $98,681 2.8%
Earnings Before Tax $593,327 20.1% $480,196  13.1%

Plain English Income Statement

Vamos a entrar en controversia con el tradicional costo
estdndar y con la forma de presentar los estados financie-
ros; ésta cambiard, pero no dejaremos de cumplir con nin-
gtin principio de contabilidad. Veamos cémo Brian Maskell
ejemplifica este cambio (tabla 3).

La implantacién de una contabilidad esbelta requiere de
madurez organizacional; una de las primeras tareas es encon-
trar y mostrar las diferencias entre el método tradicional y el
método esbelto para convencer del cambio al personal. Se
necesitard una gran dosis de pensamiento innovador y crea-
tivo durante el proyecto, el cual proviene del personal.

Ya hablamos de los cambios que se necesitan y de la vi-
sibilidad que permite, pero ;qué es la contabilidad esbelta?
“Es contabilidad, control, medicién y métodos de adminis-
tracion que reflejan el pensamiento esbelto; lidera una mejor
toma de decisiones por medio de informacién sobre la ren-
tabilidad y costo exactos y entendibles, y motiva la mejora a
largo a plazo mediante medidas de desempefio con enfoque
esbelto”.

En conclusién, las prdcticas contable y financiera deben
cambiar, regenerarse continuamente para soportar todo este
tipo de avances operacionales (manufactura esbelta); es de-
cir, no debe quedar rezagada.

Para finalizar, un pensamiento sobre los cambios: “Los
cambios son necesarios y muchas veces inevitables, por lo
general, es complicado adaptarse al inicio, pero la parte posi-
tiva, es que siempre dejan un aprendizaje”. CJ
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El nuevo rol de la contabilidad
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informacion
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! as grandes organizaciones han sufrido

fracturas, pardlisis e incluso desapari-

ciones de filiales dentro de un mundo globali-

Contaduria

zado. Esto se debe, principalmente, a la falta

de informacion relevante y la de los andlisis

2 00 6

que generaban las empresas. Sin embargo,

con el tiempo ha ido cambiando esto, ahora

Jou I io

el rol de las finanzas corporativas —en espe-
cifico aquellos roles financieros— en la toma
de decisiones en las empresas, es un rol mds
estratégico y de alto impacto en la operacion,
con una nueva vision de negocio a corto, me-
diano y largo plazo.

Este rol se traduce en las responsabilidades que se tienen
en las nuevas disciplinas que el Chief Financial Officcers
(CFO), requiere de manera integral para los procesos, perso-
nas (habilidades), estructuras organizacionales, herramien-
tas y métricas o medidas. (Grdfica 1)

De tal forma que se logre:

e Apoyar a la estrategia y operaciones del negocio.

e Traducir las realidades del mercado en estrategias dind-

micas con una visién a corto, mediano y largo plazo.




G r 4 f i c a 1
Las nuevas disciplinas del
Chief Financial Officcers (CFO)

Estrategia

Optimizacion
de capital

Andlisis e
interpretacion

Planeacion
Administracion
dela
organizacion

Aplicacion
de politicas

Administracion
de riesgos Registrar y
reportar

Soporte

Fuente: Metodologia de CFO Framework (Deloitte)

* Definir y desplegar la estructura éptima del capital.

* Desarrollar estrategias en acciones y objetivos pragmi-
ticos, tdcticas y planes de negocio.

o Satisfacer las necesidades de informacién de accionistas,
mercados de capitales, normas regulatorias, Securities
and Exchange Comisién (SEC) y otros, para asegurar la
verdad y confianza en la organizacién.

* Administrar los registros de la informacién, reportes
validados integrados por informacién especifica finan-
ciera y no financiera (cliente, competidor y operacién),
para accionistas y duefios.

* Detectar y mitigar riesgos criticos para el negocio.

* Cumplir con las politicas y los procedimientos de miti-
gacion de riesgos.

* Liderar la elaboracién y medicion de las disciplinas fi-
nancieras fundamentales.

* Generar informacién suficiente para la correcta toma
de decisiones.

Los consejos de administracién y directores, en su mo-
mento, no se dieron cuenta del desempefio de sus filiales y
empleados, al igual que las consecuencias en la toma de de-
cisiones erréneas por lo que, a diferencia del pasado, hoy en
dfa, las empresas solicitan una cantidad enorme de informa-
cién a sus filiales, directivos, auditores, empleados, etcétera,
ocasionando que la generacién excesiva de reportes parezca
un mal de todos, excepto de las empresas que logran aterrizar
esos reportes en la futura toma de decisiones de las mismas.

Vale la pena que usted se haga las siguientes preguntas: ;real-
mente su empresa estd realizando los reportes que necesita?, ;estd
dedicando el tiempo adecuado a la generacién de reportes?, ;la
informacién que genera la utiliza para tomar decisiones inme-
diatas, a corto o largo plazo y seguir creciendo?, ;reportear es un
proceso eficiente dentro de su empresa?, ;el reporteo excesivo es
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s6lo un requisito para las subsidiarias de empresas extranjeras en

México?, ;sus ejecutivos hacen reportes o analizan y toman deci-
siones?, ;es necesario tener dentro de la empresa dreas enteras que
generen informacién para cumplir con los requisitos de la matriz
o del jefe?, ;actualmente se llama finanzas o se piensa cambiarle
el nombre a 4rea de reporteo? o ;jcada drea deberd generar su
propia informacidn, sistemdticamente, con los comentarios ne-
cesarios y las proposiciones de accién?

Todas estas preguntas se enfocan al cuestionamiento de
la generacién de reportes, ya que el objetivo del reporteo, no
es el finalizar a tiempo los reportes que me estdn solicitando,
sino poner en prdctica las acciones de fondo que ayudardn a
la mejora de la empresa.

Fuera de las empresas reguladas por organismos o que coticen
en Bolsa, no es necesaria la generacién de muchos reportes, lo que
se necesita es la preocupacion o acciones tomadas para mejorar
el desempefio pasado, actual y futuro. La mejora de una empresa
no se realiza a través de la generacién de
informacién, sino mediante las accio-
nes tomadas del andlisis de la misma,
asociado a esto, las empresas tendrdn

no realizan la correcta toma de decisiones para mejorar
en el futuro. Son aquellas compaiifas que sobreviven el
dfa a dia de la operacién y no tienen tiempo de generar
informacidn relevante, estdn expuestas a ser devoradas
por las grandes corporaciones.

El generar informacién ttil a la empresa, no estd peleado con
el tipo de clasificacién al que pertenecen, sélo hay que enfocar
y priorizar la informacién que se necesita para mejorar, no es
cuestién de dinero o grandes inversiones en sistemas o métodos,
simplemente se trata de identificar aquellos reportes que incre-
mentardn el valor de mi empresa; buscando el incremento de las
ventas y margen operativo, la correcta administracién de activos,
la disminucién de gastos, la eficiencia en el management y en la
operacién de la empresa, sin olvidar que se necesitardn reportes
de comportamiento de las filiales y de los ejecutivos.

sCudl es el objetivo final de la generacién de reportes?, ;con
cudl de estas empresas se identifican?, ;a qué grupo quiero per-

tenecer? Bdsicamente, el objetivo final
de la generacién de reportes es “realizar
el andlisis de la informacién relevante,
que lleve al lector a tomar las decisiones

que aprender a priorizar esas acciones, De nada nes sirve y las medidas adecuadas, constantes
de tal manera que lo principal o nece- para la operacién actual y futura del ne-
sario mejore a corto plazo (sin dejar las analizar el pasado gocio, mostrando sus amenazas y opor-

iniciativas importantes a largo plazo).
Haga un andlisis simple, en el cual
ubique a su empresa dentro de la si-

tunidades”. De nada nos sirve analizar
el pasado si no tomamos decisiones que
ayuden a mejorar en un futuro, ya sea,

guiente clasificacién y considere aque- ayuden a mejorar a corto o largo plazo.

llas acciones que deben tomarse en ¢Se ha puesto a ver cudnta informa-

cuenta para cubrir las necesidades (s6lo enun “m“In, ya sea, cién tiene del dia, de la semana o de la

analicelo, no haga un reporte). quincena?, seguro usted conoce em-
* Atentas a la vida del negocio. acortoo |a|lg|] I]lam presas que dnicamente estdn al tanto

Empresas que realizan el reporteo
adecuado y relevante de manera
eficiente para el andlisis, toma de
decisiones o cambios de estrate-
gia.

* Pasivas. Empresas grandes que tienen la capacidad de
generar la informacién necesaria y a tiempo, a través
de las herramientas utilizadas en la empresa, pero sin
consecuencia en el rumbo de la corporacion.

* Buscadoras de financiamiento. Empresas que cotizan
en Bolsa y generan la informacién requerida.

* Gracias Enron. Aquellas subsidiarias de empresas ame-
ricanas que cumplen con un exceso de reportes o con el
requisito de Sarbanes-Oxley, para las empresas que cotizan
en Bolsa o tienen American Depositary Receipts (ADRYs), en
EE.UU.,, New York Stock Exchange NYSE).

¢ Bibliotecas. Corporaciones extranjeras que requieren todo
tipo de informacién, pensando que asi controlardn las
operaciones de sus subsidiarias, sin un enfoque correcto o
direccién de mejora. Sin embargo, las subsidiarias son las
afectadas en la generacion de informacién en exceso.

* Por favor acdbenme. Empresas medianas y chicas que,
hoy en dia, no generan o tienen la capacidad de generar
la informacidn relevante de la empresa y, por lo tanto,

del resultado mensual de su operacién

y hacen el seguimiento de las ventas a

diario. El reporteo no sélo involucra

el drea financiera, también resalta la

importancia de generar informacién
relevante dentro de las distintas 4reas de la empresa, tal como
se hace en las dreas comerciales, operativas y de soporte.

La propuesta de este articulo, ademds de sugerir la gene-
racién de reportes, es el incentivar a las empresas para que
dediquen el tiempo suficiente que permita la generacién de
reportes utiles o necesarios, en la futura toma de decisiones
que conceda a las empresas una mejora continua, y as{ tomar
el rumbo indicado, en el momento preciso, que conduzca a
las distintas dreas de la empresa a generar valor a los accionis-
tas, simplemente se trata de mejorar el reporteo.

Finalmente, es necesario evitar que la generacién de infor-
macién se vuelva reportitis y utilizarla como una herramien-
ta de trabajo que pueda darnos el diagndstico de la empresa
y asi, podamos medicarla de la mejor manera. El rol del
Contador tendrd que cambiar a una posicién estratégica, los
inevitables cambios regulatorios, el ambiente econémico de-
safiante y la continua presién por proveer un valor agregado
a las operaciones del negocio, exige a los CFO que reconside-
ren la funcién financiera. CJ
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En busca de un
nuevo paradigma de
medicion contable

Antecedentes
¢ manera reiterada encontramos que articulos, libros y tra-
bajos senalan que las empresas se enfrentan a un medio
ambiente distinto al que existia cuando se concibid la teoria con-
table actual, fundamentada en el registro basado en transaccio-
nes, la cual supone, en términos generales, que nos referimos a un
intercambio de bienes tangibles en donde el valor del mismo estd

claramente determinado.
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a? ;Nos referimos exclusivamente a
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Valor de medicion

Accionistas Sustentabilidad  Innovacion
- Sociedad Potencial
€ Acconistas/ Transaction- Flujos de Valor
E Mercado de Based Accounting
3 (apitales Paradigm
%- Administracion/ ~ Contabilidadde  Valordela
£ Operaciones costos Costeo Marca

Basadoen
Actividades
Pasado Futuro
Presente
Tomado de YMCR

valor de los activos intangibles no in-
corporados?

Tangibles vs. intangibles

sPor qué tenemos dificultad para va-
luar contablemente un activo intangible?
(ver tabla 1).

Como podemos observar en la tabla
1, la dificultad principal radica en que el
activo intangible se genera internamente
sin existir una transaccién con otro ente,
y su valor es contextual, ya que éste se da
sélo cuando el activo intangible es utili-
zado por una organizacién especifica, y
se alinea con las capacidades y recursos
logrando beneficios por medio de un in-
cremento en los ingresos o una disminu-
cién en los costos.

Entonces estamos hablando del activo
intangible como una red (ya que tiene
usuarios multiples de manera simultd-
nea), que Unicamente tiene valor bajo
circunstancias especificas, y que entre
mds se utiliza, mds beneficios tiene para
la organizacién.

Existen diversas aproximaciones con-
tables para darle valor a un activo:

¢ Costo

¢ Valor de mercado

¢ Valor en libros

* Valor de liquidacién

Sin embargo, parece que ninguna de
ellas puede ser utilizada apropiadamente
para valuar los activos intangibles. Nos
encontramos, de este modo, ante la bus-
queda de un nuevo paradigma de medi-
cién contable.

El problema fundamental
Queremos medir el valor de los activos

intangibles utilizando la teoria contable

basada en transacciones que, como se

T a b | a 3

Enfoques para solucionar el proble-
ma de medicién

Enfoque Medicion
Contabilidad Financiera Boletines.-FASB, PCGA
Indicadores Balanced Scorecard,
Indicadores clave de
desempefio
Valor de Mercado Valor Econémico Agregado,
Valor de Mercado Agregado
Capital Intelectual, Humano ,Social
Intangibles Flujos de Valor

muestra en la tabla 2, se limita a reportar
a los accionistas el desempefio (pasado y
presente) de la empresa.

Existen diferentes enfoques para tratar
de solucionar el problema de medicién.
(Tabla 3)

Ninguno de ellos define el problema y
el objeto de medicién de la misma forma.
JTodos tienen una diferente propuesta?
sAlguno de ellos representa un nuevo pa-
radigma de medicién? ;Tienen utilidad,
validez y practicidad?

Para contestar estas preguntas existe
una iniciativa de investigacién interna-
cional en un proyecto denominado “The
New Paradigm Initiative” (NPI), para
participar en él se puede acceder a la pé-
gina de VMCR, cuya direccién es:

ﬂpl wzluemmsuremmt. net.

Conclusion

Para los Contadores, la preocupacién
fundamental de este tema se ha centra-
do en la utilidad de la informacién que se
debe revelar, y no en la informacién que
actualmente no podemos valuar.

De hecho, la formacién del Contador
es intensa en el estudio de los boletines
(PCGA), basados en la aplicacién de re-
glas y criterios que, implicitamente, su-
ponen que el problema de medicién estd
resuelto, pero es muy ligera en los temas
de valuacién, sobre todo en el 4mbito que
no corresponde a la teorfa contable basa-
da en transacciones.

Nuestro entorno de valuacién ha
cambiado, la preparacién del Contador
también debe hacerlo para proponer
nuevos esquemas de medicién que so-
lucionen la problemdtica a la que nos
enfrentamos. CJ
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Contabilidad de la productividad

La Contabilidad de la Productividad expresa la
filosofia, de una contabilidad unificada dirigida a
satisfacer simultdneamente, tanto las necesidades de la
contabilidad de custodia como las de la contabilidad
administrativa. En este articulo, el autor explica cémo
deben integrarse las técnicas contables modernas orien-
tdndolas hacia la produccién de utilidades.

1 Egresado de la UNAM en el afio de 1942, socio y miembro de distintas
Comisiones del IMCP y del CCPM, socio de la National Association of
Accountans, American Management Association, Escuela de Ventas y
Mercadotecnia de Ventas, A.C.

Un nuevo enfoque a la contabilidad
[ continuo desarrollo y la complejidad
de los negocios nos ha conducido a una
mayor dependencia en los sistemas de infor-
macion y, consecuentemente, a un aumento en
la demanda de informacion contable.

En un principio esto dio lugar al desarrollo de diversos sis-
temas de informacién internos, vircualmente independientes
y a menudo contradictorios —tanto dentro de las 4reas de la
contabilidad como dentro de otras 4reas, tales como merca-
dotecnia, produccion e ingenierfa.

Hace algunos afios, la administracién de negocios se
hizo consciente de los conflictos existentes entre los da-
tos obtenidos de estos sistemas aislados y de lo inadecua-
do en general, de la informacién disponible. Tanto ellos
como sus consejeros comenzaron entonces a modernizar
las lineas internas de comunicacién. El surgimiento de la
investigacién de operaciones y el procesamiento electré-
nico de datos agregaron mayor impetu a esta moderniza-
cién. Estos esfuerzos culminaron en un nuevo enfoque a
la contabilidad, al cual se denomina aqui “Contabilidad
de la Productividad”.

Este es un sistema practico de trabajo

En la actualidad se encuentran operando con éxito dife-
rentes versiones de este sistema, tanto en compafifas grandes
como pequefias, abarcando una amplia variedad de empresas
de manufactura y de servicios. El sistema permite la integra-
cién de toda la contabilidad dentro de un solo sistema de
informacidn a la gerencia. Coloca al contador en posicién de
obtener un mejor aprovechamiento del Procesamiento Elec-
trénico de Datos y desempefiar un papel constructivo dentro
del continuo desarrollo de sistemas de negocios cada vez mds
avanzados.



Definicion de Contabilidad de la Productividad

El término “Contabilidad de la Productividad” expresa la
filosofia de una contabilidad unificada, dirigida a satisfacer
simultdneamente tanto las necesidades de la contabilidad de
custodia como las de la contabilidad administrativa. Asimis-
mo, se refiere a un sistema de informacién administrativo
que lleva a cabo esta filosofia a través de la integracién de
todas las técnicas modernas de contabilidad orientadas hacia
la produccién de utilidades.

Una de sus principales caracteristicas consiste en un mé-
todo que proporciona un plan sistemdtico de utilidades, por
medio del cual, los planes individuales pueden ser integra-
dos, transformados en un prondstico de utilidades, reconsi-
derados y, si asi se desea, analizados.

La atencién de la administracién se enfoca primordial-
mente a detectar las fallas en la ejecucién, las que pueden
ser evitadas mediante una revisién realista de los planes ini-
ciales.

El sistema también proporciona un control de la ejecucién
a través de los informes contables presentados en términos
de responsabilidades por las desviaciones con el plan origi-
nal que requieran atencién. Esto incluye la repercusién que
pueden tener en las utilidades las variaciones en los precios
de venta, volimenes y la mezcla de productos planeados, ast
como las habidas con relacién a las tolerancias en los costos
estdndar y los presupuestados a los niveles de operacién real-
mente logrados.

Los Tres Objetivos de la Contabilidad

Todas las funciones contables de los negocios pueden cla-
sificarse en tres grandes conceptos o categorias, cuyos obje-
tivos son marcadamente diferentes. Estas tres categorfas se
diferencian de acuerdo con las decisiones que deben tomarse
en los negocios, tales como los planes que deben adoptarse,
la evaluacién del desarrollo de los mismos y los resultados
financieros obtenidos en conjunto.

Por ejemplo:

1. CONTABILIDAD DE CUSTODIA

La contabilidad financiera de los activos confiados a la
empresa.

2. CONTABILIDAD DE EJECUCION

La comparacién cuantitativa del desarrollo contra los
planes, por responsabilidad funcional.

3. CONTABILIDAD DE DECISIONES

La evaluacién cuantitativa de los cursos alternativos de
accién.

Las dltimas dos clases antes mencionadas son identifica-
das por muchas personas con el término de “Contabilidad
Administrativa”. Estas tres clases por supuesto, no estdn
desligadas entre si. El proceso de toma de decisiones y pla-
neacién de un negocio afecta vitalmente al sistema de eva-
luacién de la ejecucién -e incluso puede determinarlo-. Por
otro lado, la informacién proporcionada por este sistema de
evaluacién, puede ayudar en la evaluacién de los planes y de-
cisiones, asf como en la comparacién de los resultados contra
lo planeado.

El factor mds importante de todo esto es que la estructura
contable que debe servir de base a los objetivos de la contabi-
lidad de custodia, utiliza la mayor parte de los datos usados
para tomar decisiones y evaluar la ejecucion.

Desarrollo de un Sistema Unificado

La aportacién mds importante de la contabilidad de la
productividad es, quizds, el hecho de que incluye dentro de
sf misma los objetivos de la contabilidad de custodia y los
integra con los conceptos de la contabilidad administrativa.
Estos conceptos son:

* Planeacién de las utilidades.

* Contabilidad por dreas de responsabilidad.

* Informacién por excepcién y contabilidad de la contri-

bucién a las utilidades.

Asimismo, el sistema incorpora las técnicas de contabilidad
que se han desarrollado casi en forma independiente en respues-
ta a las diversas necesidades administrativas de informacién.

La grdfica 1 ilustra la importancia y complejidad de esta
integracién dentro de un sélo sistema armonioso y amplio,
que coloca a la utilidad como su punto de enfoque. Esta ilus-
tracion enfatiza la variedad de funciones administrativas que
pueden ser auxiliadas por la integracién de varias técnicas
de contabilidad relacionadas con las utilidades. De la misma
manera ilustra la aplicacién de la Investigacién de Opera-
ciones y el Proceso Electrénico de Datos en los sistemas de
contabilidad de un creciente ntimero de compafifas.

Planeacion y Control

Por lo menos seis de las funciones identificables con la
administracién, constituyen el ciclo de la planeacién y el
control:

1. La predeterminacién o planeacién de objetivos y estdn-

dares de ejecucion.

2. La medicién y registro de la ejecucion y los resultados

reales.

3. La determinacién de las variaciones entre los planes y la

ejecucion.

4. La comunicacién de los resultados.

5. La evaluacién de las razones que ocasionaron las varia-

ciones con la ejecucién planeada.

6. La decisién y accién administrativa apropiadas.

Estas funciones operan en un ciclo continuo que no tiene
ningdn punto de partida real. Si bien las primeras cuatro
proporcionan la informacién que sirve de base para las otras
dos, la accién tomada es retroalimentada dentro del ciclo y
expresada en los nuevos planes o la revisién de los existentes.
La administracién eficaz depende del cumplimiento total de
estas seis funciones en casi cualquier parte de la empresa.

La contabilidad de la productividad incorpora las prime-
ras cuatro de estas funciones dentro de un sistema de in-
formacién y control administrativo, el cual proporciona un
puente entre los datos generados en una organizacién y las
funciones esenciales de la administracién. Este sistema es el
medio por el cual los datos aislados son transformados en
valiosa informacién para la administracién eficaz.
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Los Conceptos de la
Contabilidad de la Productividad

La piedra angular de la contabilidad de la productividad
es la planeacién de las utilidades.

Los principios bdsicos en el desarrollo de un sistema de in-
formacién contable sélido son: que sea completo, congruen-
te, flexible y susceptible de llevarse a la prictica.

Los conceptos o caracteristicas primarias de la contabi-
lidad de la productividad son disefiados alrededor de estos
principios, y dirigidos a proporcionar la informacién reque-
rida para el desempefio de la funcién administrativa de pla-
neacién y control.

Estos conceptos, brevemente expuestos son:

Planeacién de las Utilidades

La contabilidad de la productividad se enfoca principal-
mente sobre las utilidades planeadas. El sistema facilita la
planeacién administrativa proporcionando medidas del efec-
to de las decisiones tomadas sobre las utilidades. Asimismo,
proporciona un resumen de los resultados del proceso de pla-
neacidn, dentro de un plan integrado y cuantitativo contra el
cual puede medirse y confrontarse la ejecucion real.

Contabilidad por Areas de Responsabilidad

La informacién cuantitativa es recopilada por el sistema
y comunicada en grupos que corresponden a las responsabi-
lidades individuales dentro de la organizacién. Esta infor-
macién incluye no solamente los costos, sino también otros
datos cuantitativos tales como ingresos y estadisticas de ope-
racién.

Administracion por Excepcion

El sistema de comunicacién centraliza su atencién sobre
las desviaciones a la ejecucion planeada que indican la nece-
sidad de una accién administrativa y, en consecuencia, dedi-
ca menor atencién a la ejecucién que estd procediendo mds o
menos de acuerdo con el plan.

Bloques de Construccion - Diseino Modular de
Sistemas

Para satisfacer las necesidades de informacién de las diver-
sas funciones y los diferentes niveles de organizacién dentro
de una compaiifa, los datos similares pueden arreglarse en
diferentes formas. Debido a esto, los datos se agrupan origi-
nalmente en “Bloques de Construccién”. Un bloque de cons-
truccién es la unidad de datos mds pequefia que se requiere
para satisfacer una necesidad de informacién determinada y
que es posible obtener econémicamente. Estos “bloques” se
agrupan de diversas maneras para satisfacer una diversidad
de necesidades de informacién.

Contribucion a las Utilidades y Costos
Incrementados

El sistema no requiere la preparacién de gréficas de punto
de equilibrio especiales para determinar el efecto de las fluc-
tuaciones de produccién sobre las utilidades. Esto se efectia

por medio de la segregacién de los ingresos y costos que va-

rian con el volumen de aquéllos que no lo hacen asi.

Integracion

En la contabilidad de la productividad toda la informa-
cién y las técnicas contables que son de particular interés
para una empresa, se relinen para integrar un sistema simple
y congruente.

I. Planeacion de Utilidades

A.Utilidad Mdxima
El tema que aqui nos ocupa es tratado solamente en re-
lacién con las cuestiones que son fundamentales para la
préctica de la administracién y que, por lo tanto, afec-
tan al disefio de un sistema de direccién y control. Bajo
las condiciones econémicas y sociales imperantes en la
actualidad, la empresa tiene cierta responsabilidad para
con sus empleados, para con sus accionistas y para con
la comunidad donde desarrolla sus funciones.
Las legislaciones vigentes son un ejemplo patente del
interés del gobierno porque los negocios cumplan sus
funciones tanto sociales como econémicas.
Aun con estas restricciones socioldgicas, existen rela-
tivamente pocos negocios u hombres de empresa cuyo
sélo objetivo sea el de obtener un méximo de utilidades
a corto plazo. Estos, son tan sélo especuladores o em-
presas creadas para aprovechar una situacién determi-
nada.
En general, el hombre de empresa debe darse cuenta de
los efectos que producird cierta politica en cuanto a la
mdxima obtencién de las utilidades a corto plazo, asi
como a largo plazo.

B. Utilidad Planeada
La planeacion es la base fundamental de la contabilidad
de la productividad, de la misma manera que debe ser la
primera etapa de toda administracién eficaz. En la con-
tabilidad de la productividad, la planeacién financiera
proporciona a la administracién los andlisis cuantitati-
vos que muestran el efecto probable de sus decisiones,
sobre las utilidades, segin los diversos planes alternati-
vos de accién. Constituye el medio idéneo para conocer
y coordinar dentro de un todo homogéneo, los costos,
ingresos, niveles de operacién, programas que van a ini-
ciarse, etc.; asimismo, permite que todos los recursos
fisicos y financieros y la estrategia de los productos sean
tomados en cuenta e interrelacionados en el proceso de
planeacidn.
Es importante que esta planeacién de las utilidades se
realice de manera formal, para asegurarse de que nin-
guno de los factores involucrados sea pasado por alto.
Un procedimiento debidamente organizado también
proporciona a la administracién el beneficio adicional
de permitirle revisar objetivamente los planes iniciales,
en el caso de que la utilidad proyectada segin dichos
planes no fuera satisfactoria.

C.Formulacién de un Plan de Utilidades



Planear es una funcién continua de todo administrador.
En la contabilidad de la productividad, sin embargo,
algunos elementos de la planeacién adoptan un aspec-
to sumamente formal varios meses antes del principio
de cada afo. El proceso de planeacién de utilidades
abarca no solamente el desarrollo de planes detallados,
sino también la integracién de estos planes en un todo
coordinado. Entre los pasos que deben incluirse en el
proceso de planeacién pueden citarse los siguientes:

¢ Elaboracién de presupuestos de ventas detallados, de
acuerdo con las lineas de productos y la combinacién
o mezcla de éstas dentro del volumen total de ven-
tas.

* Establecimiento de presupuestos flexibles para todos
los gastos indirectos, de acuerdo con la estructura de
responsabilidad de la organizacién.

¢ Clasificacién de todos los costos planeados, en sus
elementos variables, fijos y programados.

* Determinacién de todos los costos de produccién pla-
neados, por medio de especificaciones o estimaciones
de ingenierfa para los materiales y la mano de obra
directa, y utilizando los gastos presupuestados para
obtener los gastos indirectos de fabricacién variables.

* Determinacién de los costos incrementados de los
productos, agregando a los costos de produccién
planeados todos los gastos indirectos variables pre-
supuestados de cualquier tipo, provenientes de otras
4reas distintas a la produccién.

* Asignacién de costos especificos y prorrateo de los
gastos generales fijos y de los costos programados,
entre las l{neas de produccién.

* Elaboracién detallada de presupuestos de caja, ba-
lances presupuestados y presupuestos de inversiones
capitalizables por linea de productos.

* En la contabilidad de la productividad todos los pla-
nes detallados para cada aspecto de las operaciones
son considerados, revisados, evaluados y, finalmente,
aprobados por los gerentes responsables.

I1. Contabilidad por Areas de Responsabilidad

El término control administrativo, tal como es incorpora-
do en el concepto de administracién por responsabilidades,
abarca el control ejercido sobre la administracién. Si bien es
cierto que este control es un medio para evaluar el trabajo
efectuado por los gerentes, su funcionamiento requiere que,
al mismo tiempo, se les proporcionen a éstos las herramien-
tas que necesiten. No es ésta una actividad restrictiva, sino
constructiva. Gracias a ella, es posible delegar la autoridad
y compartir la responsabilidad, estos tltimos aspectos esen-
ciales para la administracion eficaz de cualquier empresa,
independientemente de su tamafio y sin que esto implique
sacrificar el control general de la compafia.

Una clara asignacién de responsabilidades, es un elemento
indispensable para el buen funcionamiento de un sistema de
informacion eficaz. Los datos que se producen en los nego-
cios se convierten en informacién eficaz, solamente cuando

pueden usarse en el proceso administrativo. La contabilidad
de la productividad se levanta sobre este principio.

Por medio de ella se rednen todos los datos iniciales rela-
tivos a costos, ingresos y utilidades; a continuacién se orga-
nizan, clasifican y transforman estos datos en informacién
apropiada para la estructura de responsabilidad de la em-
presa. El sistema de informacién y control se construye, por
decirlo asi, alrededor de la organizacion, en el sentido de que
la informacién necesaria se produce en el punto preciso y
en la forma en que es mds util para la gerencia. Este proceso
tiene dos propdsitos.

1. Comunicar los resultados al gerente responsable, lo cual
produce un efecto de retroalimentacién al revelarle los
efectos de sus acciones pasadas, e indicarle las dreas im-
portantes que deben recibir especial consideracién en el
futuro. Esta informacidn va especificamente dirigida al
gerente que puede ejecutar la accidn, el dnico que tiene
autoridad y responsabilidad en el 4rea afectada.

2. Permitir a los altos directivos la evaluacién del desem-
pefio individual y el ejercicio oportuno de la accién
correspondiente, en el caso de cualquier situacién anor-
mal.

11l. Informacion por Excepcion a la Gerencia

Las excepciones o desviaciones al desempefio planeado
son signos que atraen la atencién de la gerencia. Una varia-
cién revela la existencia de un problema cuyo significado
puede ser una ejecucion deficiente, una planeacién defectuo-
sa 0 cambios en las condiciones previstas.

Y por contra, es necesario dedicar mucha menor atencién
alos hechos que estdn ocurriendo conforme a lo planeado. Al
comunicar las variaciones por excepcidn, sin embargo, la ge-
rencia debe concentrar su atencién en la causa de la variacién
y no en la variacién en si misma, con objeto de orientar sus
decisiones hacia la accién correctiva mds conveniente.

En la contabilidad de la productividad, el primer paso
consiste en analizar la diferencia total entre las utilidades
planeadas y las reglas, con objeto de conocer las cuatro clases
de variaciones bdsicas:

A.Variaciones

1. Variaciones en el Volumen de Ventas. Si el volumen
real de ventas a precios estdndar difiere del volu-
men planeado, la utilidad real diferird de la planeada
en una cantidad proporcional. Esto es lo que aqui se
denomina “variacién en el volumen” y que no debe
confundirse con la variacién en el volumen que resul-
ta de la sobre o sub-absorcién de los gastos indirectos
en la contabilidad de costos tradicional.

2. Variaciones en la Mezcla de Ventas. Si la tasa de con-
tribucién a las utilidades de la mezcla real de produc-
tos vendidos es diferente de la planeada, la utilidad
real diferird también en un porcentaje semejante.

3. Variaciones en los Precios de Venta. Si los precios a
los cuales se efecttian las ventas son distintos a los
planeados, las utilidades reales también serdn distin-
tas en la misma forma y proporcidn.
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4. Variaciones en el Costo. Todas las variaciones que se

produzcan entre los costos reales y los presupuestados,
asi como en los estdndares autorizados, se reflejardn
directamente en desviaciones en los porcentajes de
las deducciones especificas sobre ventas, tales como:
descuentos por pronto pago, comisiones sobre ventas
y fletes; las variaciones de los gastos departamentales
en el manejo de los materiales, la eficiencia en el tra-
bajo y los gastos indirectos; asi como las variaciones
en las cantidades programadas para desembolsos por
concepto de mantenimiento, investigacién, publici-
dad, etc. Algunas otras variaciones pueden consistir
en fluctuaciones en los precios de compra y en los
rendimientos de los materiales empleados en la fabri-
cacién.
El grado de detalle con que se analicen las variaciones
en las cantidades programadas para desembolsos, pue-
de diferir considerablemente de una a otra compaiifa,
dependiendo de la clase de problemas que ocasionan las
mayores dificultades, asi como de la particular estruc-
tura de responsabilidad que existe en la organizacién.
De cualquier modo, el alcance que se le dé a dicho de-
talle se determina en la planeacién preliminar y esto se
refleja claramente en el disefio del catdlogo de cuentas y
de los informes a la administracién.

.Informes Administrativos

Los informes a la gerencia son el “producto termina-
do” del sistema de contabilidad de la productividad.
En consecuencia, es importante que todos los informes
sean detallados cuidadosamente para satisfacer a todas
las necesidades de informacién. La prueba apropiada de
lo adecuado de un informe, es si éste proporciona a la
gerencia la informacién que efectivamente ayuda a con-
trolar la ejecucién y a tomar decisiones mds sélidas.

La presentacién del informe debe hacerse en tal forma
que sea fdcilmente comprensible para la persona a la
cual va dirigido. Para esto no basta con detallarlo sufi-
cientemente, segtin el nivel administrativo al cual se di-
rige, sino que es necesario usar, siempre que sea posible,
un formato de tendencias que facilite la comparacién
dindmica de las cifras y evitar, al mismo tiempo, la apa-
riencia de desorden y amontonamiento en el informe.
Para facilitar la evaluacién del desempefio, los resulta-
dos reales deben expresarse siempre en forma compa-
rativa con los estdndares correspondientes y éstos, a su
vez, deben relacionarse con el plan de utilidades. En los
niveles mds bajos de operacidn, los estdndares mds tti-
les pueden expresarse en unidades distintas a la unidad
de moneda, pero también debe incluirse en términos
monetarios en el plan de utilidades. En todos los nive-
les, los informes a la gerencia deben enfocar la atencién
de ésta sobre las excepciones a los planes originales.
Cada uno de estos informes debe integrarse con todos
los demds, de tal forma que las cifras sumarias puedan
relacionarse ficilmente con el detalle que corresponda
y con la estructura de la organizacién. Cada ejecutivo

debe recibir la informacién pertinente a su 4rea de res-
ponsabilidad, la cual, ademds, debe servir también para
la evaluacién de la labor desempefiada por sus subor-
dinados.

IV. Contribucion a las Utilidades y Costos
Incrementados

El efecto de los cuatro tipos de variaciones analizadas
anteriormente sobre las utilidades sélo puede determinarse
cuantitativamente a través del uso de los costos incrementa-
dos (costos marginales) y de la contribucién a las utilidades
(ingresos marginales). Los costos de absorcién (costos tota-
les) no son dtiles para este fin.

La falta de reconocimiento de que no existe tal cosa como
un “costo verdadero” de un producto o de un servicio, ha
sido la causa de tanta confusién y de tantas decisiones ad-
ministrativas deficientes. El costo apropiado para la deter-
minacién de ingresos no es necesariamente el indicado para
efectos de cotizacion o fijacion de precios, o para decidir si
se afiade un nuevo producto a los ya fabricados o se elimina
alguno de los existentes.

Este punto en tan importante que vale la pena repetirlo:
No existe un “costo verdadero” en el sentido absoluto; lo
tnico que existe es un costo apropiado para la toma de una
decisién en particular y que conduce a resultados légicos.

A.Costos Incrementados
En todas las decisiones administrativas que deben to-
marse con frecuencia, tales como las que afectan al vo-
lumen y a los precios de venta a corto plazo, las que se
refieren a hacer o comprar y las relativas a la planeacién
de las utilidades, el principal problema que hay que
resolver es determinar qué tanto aumentardn o dismi-
nuirdn las utilidades netas de la compaifa, con la pro-
duccién de una unidad adicional.

Para este fin, el costo incrementado de una sola uni-
dad de ese producto es el costo apropiado. Este costo es
aquél en el que se incurrirfa si se produjera y vendiera
una sola unidad menos. La diferencia entre el precio de
venta del articulo y el costo incrementado de fabricarlo,
distribuirlo y venderlo es la contribucién a las utilidades
(o ingreso marginal), es decir, la cantidad en la que se
afectarfa la utilidad neta de la compafifa.

En la contabilidad de la productividad, los costos in-
crementados son equivalentes a aquéllos que han sido
definidos como costos variables. Estos son aquéllos que
aumentan o disminuyen en proporcién directa el volu-
men de operaciones. Los costos variables incluyen las
deducciones especificas planeadas sobre las ventas, el
costo de los materiales y la mano de obra directa es-
tdndar, y los gastos indirectos planeados en los que se
incurre como resultado de la fabricacién, distribucién y
venta del producto.

B. Contribucién a las Utilidades por Lineas de Productos
La productividad por lineas de productos comprende
los ingresos menos los costos por lineas de produc-
tos; sin embargo, estos dltimos pueden variar desde
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los costos incrementados hasta lo que tradicional-

mente se conoce con el nombre de costos totales.
Para satisfacer las diversas necesidades, los bloques
de construccién del costo en la contabilidad de la
productividad proporcionan la base para la medi-
cién de la productividad por lineas de productos en
los distintos niveles dentro de su categoria. La me-
dida apropiada y por lo tanto, el costo adecuado de
la productividad podrd variar, dependiendo de los
propdsitos especificos que se persigan.

V. Bloques de Construccion - (Diseiio Modular
de Sistemas)

En la contabilidad de la productividad se cumple con los
objetivos tradicionales de la contabilidad relativos a la deter-
minacién de las utilidades y, al mismo tiempo, se satisfacen
las diversas necesidades de los gerentes de la organizacion,
dentro de un sélo sistema. Esto se efectda por medio de los
“bloques de construccién” o como los llaman los especia-
listas en computadoras, “Disefio Modular de Sistemas”. De
acuerdo con este principio, los datos se clasifican original-
mente en las unidades de informacién mds pequefias que es
posible obtener en forma econémica o “bloques de construc-
cién”, requeridos para satisfacer cualesquiera de los objetivos
de informacién y control. Posteriormente, estas unidades son
clasificadas y reclasificadas para formar una multiplicidad
de patrones de informacidn.

La clase y frecuencia de las decisiones en las distintas
dreas en las que se requiere informacién, determinan la
manera en que los datos deben recopilarse. De este modo,
los datos se agrupan y clasifican en la forma mds conve-
niente para auxiliar, en primer término, en la toma de
aquellos tipos de decisiones mds frecuentes e importantes
y posteriormente se reclasifican para satisfacer las necesi-
dades menos urgentes.

La aplicacién del principio de bloques de construccién
en el resumen de los datos de ingresos hace posible obte-
ner varios tipos de prondsticos y andlisis de ventas: por
producto o lineas de productos, por cliente, por vende-
dor, por divisién de ventas, por territorio o por cualquie-
ra otra clasificacién que pueda ser ttil a la gerencia. Dichos
informes, andlisis y combinaciones, se transforman para su
utilizacién provechosa por la gerencia de ventas, para la pla-
neacién de las utilidades y para la evaluacién del desem-
pefio administrativo.

El principio de bloques de construccién es quizds de ma-
yor valor en el 4rea de los costos, debido a que los mismos
datos esenciales pueden ser utilizados en la planeacién de
las utilidades, el control de los costos y la determinacién
de los costos y precios de los productos para las decisiones a
corto plazo de fabricar o comprar, al mismo tiempo que se
satisfacen los requisitos que deben reunir los costos para la
determinacién de las utilidades y la valuacién de inventarios.
Ademds, este principio también puede usarse para propor-
cionar informacién con fines de presupuestacién de capital y
de planeacién a largo plazo.

A.Los Bloques de Construccién de Costos
En la contabilidad de la productividad, se reconoce que
los costos en que incurre un negocio tienen diferentes
comportamientos segtin los diversos niveles de opera-
cién. Por esta razén, todos los costos se clasifican en seis
grupos distintos, como sigue:

1. Deducciones especificas de ventas. Son aquellos costos en los que se incurre
solamente cuando se efectdia una venta.

2. Costos especificos o costos primos. Son los costos planeados de los materiales
directosy lamano de obra directa que intervienen en la fabricacion de un
producto.

3. Gastos indirectos variables. Son todos aquellos gastos que deben variar
enfuncién de la medida de volumen, pero que no necesariamente estan
directamente relacionados con un producto en particular. Estos gastos incluyen
tanto costos de produccién como gastos comerciales.

Costo Total Real
Planeados
Variables

4. Costos programados. Son todos aquellos costos planeados en los que se
incurrird en algun periodo de tiempo en particular, como resultado de alguna
politica o decision administrativa especifica.

5. Costos fijos. Son los gastos indirectos planeados en los que se incurriria con
unvolumen de operaciones igual a cero, tal vez por ejemplo en el caso de
una huelga, suponiendo que se tuviera la esperanza de que las operaciones
normales continuarian antes de tener que reducir los costos hasta el grado de
que la organizacion bdsica fuera dafada.

6. Variaciones en los costos. Son las diferencias entre los costos reales y los
planeados, en todas las categorias antes mencionadas.

Planeados
Variables

Costo Total Real

Las tres primeras categorfas descritas anteriormente son
costos variables. Se espera que cambiardn con un vo-
lumen determinado. Las primeras cinco categorfas son
costos planeados, previstos en la planeacién financiera
de la empresa. La sexta categorfa, correspondiente a las
variaciones en el costo, se producird como resultado de
las operaciones. Las seis categorfas juntas incluyen to-
dos los costos de la empresa, clasificados de acuerdo con
la incidencia y comportamiento que de ellos se espera.

En la contabilidad de la productividad, cada partida del
costo es analizada cuenta por cuenta y la cantidad apli-
cable es determinada objetivamente en todos los posi-
bles niveles de actividad y bajo condiciones invariables.

VI. Integracion

Una de las mayores debilidades de la informacién admi-
nistrativa que se produce en muchas compafifas, consiste en
que es formulada por diversos sistemas mds o menos inde-
pendientes entre si, los cuales se han desarrollado en diferen-
tes épocas con el objeto de satisfacer necesidades especificas
de informacién. De tal modo, un sistema que proporcione
datos referentes al mercado con el fin de pronosticar las ven-
tas, puede no estar conectado a un sistema de produccién y
control de inventarios y, por otra parte, puede ser que nin-
guno de los dos esté ligado al sistema de contabilidad. Aun
dentro del 4rea contable, el sistema de costos estdndar y el
de presupuestos pueden ser independientes uno del otro e
irreconciliables ambos con la contabilidad financiera para
propésitos externos. Como resultado de esto, la informacién
proporcionada a la gerencia es, con demasiada frecuencia, in-
completa, incongruente, o tan estructurada que es util para
un sélo propésito.



En la contabilidad de la productividad toda la informa-
cién contable y las técnicas de control necesarias para dirigir
eficazmente a una empresa estdn integradas en un sélo siste-
ma de control, en el cual las diferentes clases de informacién
que se proporcionan para todos los diversos propdsitos son
amplias y concuerdan plenamente entre si. No se confunde a
los gerentes con datos contradictorios o duplicados, ni se les
frustra obligdndolos a hacer estudios especiales para obtener
la informacién significativa sobre la cual poder basar las de-
cisiones que deben tomar regularmente.

La integracién de las diversas herramientas de control es lo-
grada inicialmente en la etapa de planeacién. Posteriormente,
es llevada a cabo por medio del registro de la ejecucidn, la eva-
luacién del andlisis de las variaciones con respecto a los planes
y los informes a los gerentes. Los costos estdndar, los presupues-
tos flexibles, la planeacién de las utilidades y el rendimiento de
la inversién forman parte en su totalidad, de un sélo sistema.
Este sistema también proporciona informacién valiosa para la
presupuestacién del capital y el establecimiento de precios. La
determinacion de la tasa de rendimiento que se hace con fines
de presupuestacion del capital, necesariamente debe efectuarse
en forma separada de los informes proporcionados a los geren-
tes, ya que pueden requerirse estimaciones acerca de los futu-
ros movimientos de fondos, ingresos y gastos. No obstante, en
varias ocasiones también puede requerirse para ello el uso de
datos anteriores y actuales.

Debido a la forma en que se procesa la informacién en la
contabilidad de la productividad -empezando por los blo-
ques de construccién bdsicos, los datos importantes pueden
obtenerse ficilmente en la mayoria de los casos. Las decisio-
nes relativas a fabricar o comprar mds o menos, caen dentro
de este mismo marco y, a menudo, sélo son problemas espe-
ciales en la presupuestacion de capital.

El establecimiento de los precios de venta es probablemen-
te una de las dreas de la administracién en las cuales existe el
menor acuerdo respecto a la teorfa y la menor uniformidad en
cuanto a la prictica. A pesar de esto, las decisiones sobre los pre-
cios son probablemente de las mds frecuentes e importantes que
los gerentes deben hacer. Las consideraciones acerca del precio
son un factor determinante en la obtencién de utilidades.

Esencialmente, la fijacién de precios es un instrumento de
la planeacién a largo plazo.

No obstante esto, existe otro problema de precios mds inme-
diato y es el que se refiere a la fijacién del precio de ventas de un
articulo determinado a una fecha especifica, antes que a la poli-
tica bdsica de precios. Debido a la aguda competencia que existe
en casi todos los sectores de la economia de libre empresa, los
gerentes deben estar preparados para reaccionar répida e inteli-
gentemente a los cambios que se producen en las relaciones entre
la oferta y la demanda. Es decir, que deben conocer cudl es el
costo incrementado de un producto, de tal manera que puedan
prever el efecto sobre las utilidades de un ajuste en el precio o de
una modificacién en el volumen de produccién y ventas. Es en
esta drea, donde la contabilidad de la productividad es de especial
ayuda, debido a que en este sistema la informacién bésica se pro-
porciona en términos de los costos incrementados y la contribu-

cién a las utilidades. Los gerentes ya no necesitan hacer estudios
especiales y engorrosos cdlculos para traducir los “costos totales”
y las “utilidades brutas” e informacion significativa para la toma
de decisiones relativa al establecimiento de precios, ya que se les
proporcionan los costos unitarios especificamente relacionados
con un producto. En la contabilidad de la productividad, esta
informacién es un subproducto de la estructuracién de los costos
con fines de control presupuestal y se encuentra disponible, en
forma inmediata, como parte del proceso contable normal.

Sumario

Los conceptos de la contabilidad de la productividad es-
bozados en las pdginas anteriores, son fundamentales. Di-
chos conceptos delinean un enfoque para proporcionar a
la administracién la informacién necesaria para la toma de
decisiones. Este es un enfoque igualmente vdlido y aplicable,
tanto en compaifas de distribucién y servicios como en las
empresas comerciales o de transformacién.

El objetivo fundamental de la contabilidad de la productivi-
dad es aprovechar las ideas esenciales del costo incrementado y
la contribucién a las utilidades, sin sacrificar los principios de la
contabilidad de custodia que se refieren a la determinacién de las
utilidades y la valuacién de los inventarios.

La contabilidad de la productividad y el control que se de-
riva de ella mantienen todas las herramientas de los gerentes
en su justo ordenamiento, para que éstos puedan usarlas con
el mdximo de eficacia, en la cada dia mds intensa batalla por

las utilidades. €2

Sistema de informacién para
la gerencia
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La virtud radica

en obtener

resultados

Introduccion

lguna vez escuché la frase del Dr. David Starr Jordan, un

famoso profesor de la Universidad de Cornell, la cual hice

mia desde entonces: “La sabiduria estd en saber qué debemos ha-

cer, la virtud estd en hacerlo”. Las experiencias reales en muchas

organizaciones nos demuestran que no hemos sido muy virtuosos,

ya que no han faltado iniciativas de innovacidn en los negocios

para la administracion en general y para la contabilidad en par-

ticular. Por otra parte, los resultados obtenidos dejan mucho que

desear; sobre todo, las iniciativas se abortan antes de obtener los

resultados o, peor aiin, una vez obtenidos, se abandonan por dis-

tintas causas.

Ensenanzas deportivas

Quizd se preguntardn ;qué tienen en
comtn los deportes con la contabilidad?
Quienes alguna vez hayan tomado una
clase de tenis o de golf con un instructor,
estardn de acuerdo conmigo en que una
de las principales ensefianzas o técnicas
son el apuntar hacia dénde quiero que

vaya la pelota y seguir el golpe. Esto signi-
fica que cuando decido golpear la pelota
debo continuar el movimiento, adn des-
pués de golpearla con la raqueta o el bas-
tén; o sea, debo prolongar el movimiento
en la direccién deseada y por ningin mo-
tivo interrumpirlo. Por ende, al aplicar
estas enseflanzas en las organizaciones




vemos que los diversos intentos por po-
ner en prictica innovaciones o iniciativas
de negocios, fracasan porque cuando los
comenzamos no estamos apuntando en la
direccién correcta; es decir, no tenemos
claros los resultados que esperamos obte-
ner, asignamos recursos insuficientes o no
los emprendemos con fuerza o el apoyo
directivo.

También podemos interrumpir el mo-
vimiento, si no seguimos el golpe, porque
no le damos seguimiento al proyecto,
ya que al enfrentarse a los primeros im-
previstos o problemas, lo abandonamos.
Como pueden ver, en mi opinién, si po-
demos aprender mucho de los entrenado-
res deportivos.

La innovacion en
la contabilidad

La contabilidad es considerada por al-
gunos autores como una de las ciencias
sociales; por lo tanto, han aplicado meto-
dologfas de andlisis interesantes tomadas
de otras dreas de las ciencias sociales. En re-
lacién con la innovacién en la contabilidad
y los pdrrafos anteriores, hago referencia y
destacé el trabajo de unos investigadores
de la Universidad de Amsterdam.! Prime-
ramente consideremos la definicién que
hacen de la innovacién en la contabilidad:
“una innovacién en la contabilidad admi-
nistrativa es una idea considerada como
nueva por la organizacién que la adopta,
que sirve como un criterio bdsico de dise-
flo para un sistema de informacién finan-
ciera y no financiera que le permitird a los
directivos tomar mejores decisiones para
conseguir las metas de la organizacién”. La
evaluacién de innovaciones en la contabi-
lidad administrativa sugiere que, probable
o implicitamente, involucra el impacto que
tendrd un paquete de innovaciones, tanto
técnicas como administrativas. También es
importante reconocer que la implementa-
cién de una innovacién en la contabilidad
administrativa no nos llevard a beneficios
netos en forma directa, sino, mds bien,
indirectamente a través de cambios en el
comportamiento de la organizacién. El
valor de una mejora en la informacién que
provee un nuevo sistema de informacién
gerencial se apreciard solamente después
de que esa informacién realmente se utili-
ce. Considero muy valioso tomar en cuen-
ta que para contemplar la implementacién

de cualquier innovacién en la contabilidad
debemos considerar lo siguiente:

1) Asegurarse de que la innovacién
realmente ha sido implementada y
adoptada por la organizacién.

2) Que la innovacién, realmente, mo-
difica la forma en que las personas
trabajan en conjunto (el proceso)
para obtener los resultados que espe-
ra la organizacién.

3) Una evaluacién objetiva del grado
en el que la utilidad de la empresa,
se verd beneficiada y as{ mejorard la
efectividad de la organizacién.

Destaca una de las conclusiones de los

citados investigadores: “la medicién de
los beneficios directos de las innovaciones
en la contabilidad administrativa es uno
de los mayores retos a los que se enfrentan
actualmente los investigadores”.

Algunas de las iniciativas
innovadoras

En el criterio de este autor destacan
tres iniciativas que introducen innovacién
a la contabilidad. Estas son: el costeo con
base en las actividades, la contabilidad del
valor justo y la vinculacién de la contabili-
dad con la administracién del desempefio,
asi como, los cuadros de mandos integra-
les. Aunque ninguna de estas iniciativas
es reciente, al recordar la definicién an-
tes propuesta, para muchas empresas re-
sultan nuevas e innovadoras porque son
muy pocas las que en realidad han imple-
mentado dichas iniciativas y menos adn,
quienes las han llevado hasta obtener re-
sultados reales.

A continuacién hago un breve recuen-
to de estas iniciativas, ya que no es el
propésito de este articulo agotar el tema
sobre las mismas.

Costeo con base en
las actividades

Esta metodologia, conocida también
como Activity Based Costing (contabilidad
ABC, por sus siglas en inglés), tiene como
propésito vincular la informacién conta-
ble tradicional con otros factores como
son: la causalidad entre las actividades
implicitas en la produccién de un pro-
ducto o la prestacién de un servicio; asf
como, los recursos consumidos por cada
actividad al ser desempefiada. En otras
palabras, se trata de construir un modelo

de la organizacién, en el cual se identi-
fique qué actividades deben llevarse a
cabo o se requieren en la produccién de
productos, o en la prestacién de servicios;
y qué recursos, de los registrados en la
contabilidad, se consumen por cada ac-
tividad. Ademds de crear esas relaciones
de causa-efecto se incorporan datos no
contables que nos indican la intensidad
con la que se consumen actividades o re-
cursos. Podemos concluir que, solamente,
cuando tengo un adecuado modelo de
costos ABC puedo lograr la transparencia
para saber que por cada unidad adicional
de producto o servicio, requiero desem-
pefar cierta cantidad de trabajo mediante
actividades, asf como el consumo de cier-
tos recursos en el proceso.

Desde este punto de vista, es evidente
que los costos y gastos que aparecen en
el estado de resultados, en su mayorfa,
son el reflejo, en términos monetarios,
del trabajo realizado en la produccién de
productos o en la prestacién de servicios.
A continuacién, veamos algunos de los
usos de la metodologfa citada.

El analisis de los costos
ocultos permite revelar
utilidades mas precisas

Los clientes y productos con elevados
ingresos, en ocasiones, pueden desviar-
nos en la consecucién de utilidades sanas.
Cuando las empresas no calculan el costo
de servir a sus clientes, corren el riesgo de
dirigir recursos hacia clientes y productos
que diluyen la utilidad corporativa. Un
cliente nocivo serfa aquél que nos hace in-
currir en costos de servicio mayores a los
ingresos que nos genera.

Cada transaccién relacionada con un
cliente tiene un costo asociado al mismo y
a la cadena de suministro, por actividades
como: captura del pedido, costo por sur-
tirlo y cargos de envio de los materiales
de empaque, que rdpidamente se pueden
comer las utilidades. Por ejemplo, una
organizacién puede suponer que sus me-
jores clientes son aquéllos que hacen mu-
chos pedidos; sin embargo, no siempre es
el caso, si tomamos en cuenta los costos
asociados en gestionar y procesar la venta.

1 Schoute, Martijn, Wiersma, Eelke, 7he eva-
luation of management accounting innovations,
Some methological issues, Research Memeorandum
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Un proveedor de equipo industrial puede
vender productos con 20 o 25% de utili-
dad bruta y no obtener un margen positi-

vo por el nimero de pedidos procesados
de su cliente; no obstante, ese mismo
proveedor puede volverse muy rentable,
simplemente, si consolida los pedidos del
cliente en lugar de surtirle cientos de pe-
didos por mes o por semana.

Conocer el costo de servir

Quizd parezca que el conocer el cos-
to de servir o el costo de producir y em-
barcar un producto en particular es muy
sencillo. A pesar de ello, muchas empresas
tienen una idea del costo total de las ac-
tividades relacionadas con la atencién de
los clientes, tales como la distribucién o el
costo de un centro de atencién a clientes,
donde la mayor parte no puede asignar,
adecuadamente, los costos a cada cliente
o producto. La mayorfa de las empresas
determina arbitrariamente los costos a
sus clientes o lineas de productos, ocul-
tando el hecho de que cuesta mucho mds
atender a algunos clientes, asi como cues-
ta mucho mds para otros productos, el
producirlos o distribuirlos; por ejemplo,
productos delicados como los de vidrio,
ocasionan mayores costos de empaque y
embarque. Una vez que una compaiifa
entiende cudnto estd gastando en servir
a un cliente, se encuentra en posicién de
mejorar la rentabilidad de dicho cliente,
consiguiendo un cambio en los procesos
y en el comportamiento del mismo. Po-
drfa, por ejemplo, hacer mds rentables a
los clientes que solicitan pedidos manua-
les, migréndolos a pedidos electrénicos o
transacciones por internet, sustituyendo
asi, algunos de los costos al procesar ma-
nualmente las transacciones.

Una vez que se obtienen los datos y se
mide la rentabilidad del cliente, la em-
presa puede decidir qué hacer, con qué
clientes y con qué productos. Ademds, le
permite determinar:

¢ ;Puedo consolidar los embarques al

cliente para reducir el costo de servir?
¢ ;Puedo mover a este cliente a un ca-
nal de comunicacién mds barato?

¢ ;Cuento con productos que pudiera
ofrecerle al cliente para incluirlos en
los mismos embarques de los pro-
ductos que ya me compran?

* Tenemos un cliente que nos estd so-
licitando un nuevo producto o ser-
vicio, jcudl es el impacto sobre el
costo, el proceso y las utilidades si
decido ofrecérselo?

Contabilidad del valor justo

El comentario del presidente del Finan-
cial Accounting Standards Board (FASB),
Robert H. Herz: “Mi esperanza es que el
foco estard mds relacionado en aspectos
econdémicos que el enfoque financiero ac-
tual”, es muy apropiado para introducir
la siguiente iniciativa: la contabilidad del
valor justo.

Existen evidencias de que la contabili-
dad finaciera tradicional basada en valores
histéricos no es adecuada para medir la ri-
queza de una empresa, o sea, su verdadero
valor econémico. De alli que hayan surgi-
do conceptos como el Valor Econémico
Agregado (EVA, por sus siglas en inglés).

El punto central de este concepto de
valor econémico es la definicién de valor.
A continuacién, cito una definicién de la
creacién de valor: “la creacién de valor es
el objetivo de toda buena gerencia. Siantes
el objetivo era la maximizacién del bene-
ficio contable, ahora este objetivo de be-
neficio ha sido suplantado por la creacién
de valor. Es lo que queda una vez que se
han cubierto todos los gastos y satisfecho
una rentabilidad minima esperada por
parte de los accionistas. En consecuencia,
se crea valor en una empresa cuando la
rentabilidad generada supera el costo de
oportunidad de los accionistas”.?

También es muy relevante la temdtica
de reportar el valor econémico de las em-
presas, sustituyendo el valor histérico por
el valor econémico de los activos y pasi-
vos. El término de referencia mds aceptado
para determinar el valor es el valor de mer-
cado, aunque no siempre estd disponible.?
En el mismo trabajo citado, se hace refe-
rencia a la importancia de utilizar el valor
justo en la determinacién de la exposicién

a riesgos y en la administracién del ries-
go. En mi opinidn, en cualquier empresa
cada dfa serd mds importante la adecuada
identificacidén, cuantificacién y adminis-
tracién de los riesgos para las empresas, lo
cual permitird a los accionistas y directivos
hacer una evaluacién mejor informada del
futuro de una organizacién.

Contabilidad del desempeio

Hace 34 afios que, en esta misma
revista, se publicé el articulo titulado:
“Contabilidad de la Productividad”.* Lo
sorprendente es que, en la actualidad,
la mayorfa de los conceptos alli verti-
dos, siguen manteniéndose vigentes, por
ejemplo: “la Contabilidad de la Produc-
tividad expresa la filosoffa de una con-
tabilidad unificada dirigida a satisfacer,
simultdneamente, tanto las necesidades
de la contabilidad de custodia como
las de la contabilidad administrativa”.
También usaré como referencia el siguien-
te planteamiento hecho por el autor:

“Por lo menos seis de las funciones
identificables con
constituyen el ciclo de la planeacién y el

la administracién,

control:

1. La predeterminacién o planeacién
de objetivos y estdndares de ejecu-
cién.

2. La medicién y registro de la ejecu-
cién y los resultados reales.

3. La determinacién de las variaciones
entre los planes y la ejecucidn.

4. La comunicacién de los resultados.

5.La evaluacién de las razones que
ocasionaron las variaciones con la
ejecucion planeada.

6. La decisién y accién administrativa
apropiadas”.

Posiblemente, una de las mayores
contribuciones a la literatura de nego-
cios fue la metodologia del Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard,
que al vincularse con las otras iniciati-
vas ofrece posibilidades excepcionales.
Conocer a la empresa por medio del
uso de indicadores, es muy util para la
toma de decisiones y el monitoreo de
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su comportamiento, asi{ como para la

verificacién del cumplimiento de los
objetivos y metas. En este sentido, el
Cuadro de Mando Integral (CMI) se
define como un método estructurado
que ofrece un amplio conjunto de indi-
cadores guia utiles para la direccién de
una empresa. Es un modelo que ordena
y estructura aspectos clave financieros
y no financieros de un negocio, tanto
para el corto como para el largo plazo.

Por otro lado, los sistemas de informa-
cién juegan un papel clave para la toma
de decisiones, ademds de dar soporte al
sistema de indicadores dentro del cuadro
de mando. Sin embargo, no basta con
aplicar un listado de indicadores, ya que
el implementar un sistema de medicién
implica conocer a la empresa, compren-
der los resultados de las mediciones vy, lo
mds importante, saber por qué razén se
obtuvieron y por qué no se ha logrado el
resultado esperado. Balanced Scorecard’
Si tomamos en cuenta las aportaciones
siguientes®:

“Conocer a la empresa a través del
uso de indicadores es muy util para la
toma de decisiones y el monitoreo de
su comportamiento, as{ como para la
verificacién del cumplimiento de los
objetivos y metas. En este sentido, el
Cuadro de Mando Integral (CMI) se
define como un método estructurado
que ofrece un amplio conjunto de in-
dicadores gufa utiles para la direccién
de una empresa. Es un modelo que
ordena y estructura aspectos clave de
un negocio financieros y no financie-
ros, tanto para el corto como para el
largo plazo. Por otro lado, los sistemas
de informacién juegan un papel clave
para la toma de decisiones, ademds de
dar soporte al sistema de indicadores
dentro del cuadro de mando. Sin em-
bargo, no basta con aplicar un listado de
indicadores, implementar un sistema de
medicién implica conocer a la empresa,
comprender los resultados de las medi-
ciones y lo mds importante: saber por
qué razén se obtuvieron y por qué no se
ha logrado el resultado esperado.

El CMI debe contar la estrategia de
la empresa, empezando por los objeti-
vos financieros a largo plazo, vincu-
lindolos a una secuencia de relaciones
causa-efecto que deben realizarse con

los procesos financieros, su repercusién
con los clientes, los procesos internos
que dan soporte a los requerimientos y
necesidades del cliente y, finalmente,
con las habilidades de los empleados,
as{ como, los sistemas de informacién
que conforman la base para entregar la
actuacién econdémica deseada a largo
plazo.

La perspectiva financiera. Las medi-
das de actuacién financiera indican si
la estrategia de una empresa, su pues-
ta en prictica y ejecucién, estdn con-
tribuyendo a la obtencién de mejores
resultados. Los objetivos financieros
acostumbran relacionarse con la renta-
bilidad, el crecimiento de las ventas o
la generacién de un flujo de caja apro-
piado.

La perspectiva del cliente. En esta
perspectiva se identifican los segmen-
tos de clientes y de mercado, en los
que competird la unidad de negocio,
asi como las medidas de desempeifio de
la misma en esos segmentos seleccio-
nados. Generalmente, los indicadores
dentro de esta perspectiva incluyen: la
satisfaccién del cliente, la retencién de
clientes, la adquisicién de nuevos clien-
tes, la rentabilidad del cliente y la cuota
de mercado en los segmentos seleccio-
nados.

La perspectiva del proceso interno. En
esta perspectiva se identifican los proce-
sos criticos internos en los que la organi-
zacién debe ser excelente. Las medidas de
los procesos internos se centran en aque-
llos procesos que tendrdn mayor impacto
en la satisfaccion del cliente y en la con-
secucion de los objetivos financieros de la
organizacién.

La perspectiva de aprendizaje y cre-
cimiento. La formacién y crecimien-
to de una organizacidén, proceden de
tres fuentes principales: las personas,
los sistemas y los procedimientos. Las
medidas basadas en los empleados in-
cluyen una mezcla de indicadores de
resultados genéricos como satisfaccidn,
retencidén, capacitacién y habilidades
de los empleados”.

Hoy en dia, es perfectamente factible
desarrollar un sistema de informacién
gerencial que vincule la informacién
contable financiera, la contabilidad del
valor y los costos con base en las acti-

vidades con la informacién propuesta
por el Cuadro de Mando Integral, en
un sistema tnico que se actualice al
instante y notifique a todos los intere-
sados sobre los eventos relevantes para
una mejor gestion de la empresa.

Como veremos a continuacién, lo
que plante$ el C.P. Antonio Galaz,
hace ya tres décadas, ahora es viable
gracias a los avances de las metodolo-
gias administrativas y a la tecnologia de
la informacién.

Propuesta de modelo de
presupuesto con

base en el

desempeno

En algunos paises, como los EE.UU.,
se han desarrollado programas guber-
namentales tendientes a identificar y
controlar el mejor uso de los recursos,
orientdndolos hacia los programas que
realmente obtienen resultados.

Para lograrlo, se propone un sistema
de presupuesto con base en el desempe-
fio, que brinde a las organizaciones la
habilidad de integrar todas las fases del
presupuesto y su elaboracién; asi como, la
asignacién de los recursos y el monitoreo
de la ejecucion.

2 Vallado Ferndndez, Raul H., Valor Econdmico
Agregado, Universidad Auténoma de Yucatdn,
Facultad de Contadurfa y Administracién.

3 Schmidt Bies, Susan, Fair Value Accounting,
adaptacién de la conferencia presentada ante
el International Association of Credit Portfolio
Managers General Meeting, noviembre 18 de
2004, Board of Governors of the Federal Reser-
ve Bank.

4 Galaz, Antonio, “Contabilidad de la Productivi-
dad”, revista Contaduria Piblica, 1972.

5 El concepto de Cuadro de Mando Integral
(CMI) o Balanced Scorecard (BSC) fue presen-
tado en el niimero de enero-febrero de 1992 de la
revista Harvard Business Review, con base en un
trabajo realizado para una empresa de semicon-
ductores (la empresa en cuestién serfa Analog
Devices Inc.). Sus autores, Robert S. Kaplan y
David P. Norton, plantean que el CMI es un sis-
tema de administracién o sistema administrativo
(Management system), que rebasa la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbran
evaluar la marcha de una empresa.

6 Rodiles Amaro, F., Fuentes Zenén, A., El cua-
dro de mando integral (Balanced Scorecard):
elementos de soporte para su aplicacién, Divi-
sién de Ingenierfa Mecdnica e Industrial, De-
partamento de sistemas.



Visualizacion grafica de avances y
desempeiio financiero

Una solucién de este tipo permite, a
todas las partes involucradas, tener la in-
teligencia necesaria para controlar todo el
proceso. Dicha solucién debe contar con
las capacidades para acceder e integrar la
informacién requerida que, tipicamente,
estd guardada en silos de informacién de
presupuestos, planeacion del desempefio
y sistemas de costos. Una solucién, como
lo es dicha propuesta, permite transfor-
mar esa informacién en visiones que so-
portarfan la toma de desciones con plena
confianza.

Un sistema de presupuestos con base
en el desempefio permite:

* Incrementar la eficiencia y eficacia
de su operacidn, al enfocar recursos
limitados hacia los resultados mds
criticos e importantes.

e Aumentar la eficiencia mediante
la automatizacién del proceso pre-
supuestal y proveer informacién
financiera y de desempefio de los
programas, de manera oportuna y
con certeza.

e Permitir a los gerentes, la adminis-
tracién proactiva de los programas,
al facilitar el seguimiento y monito-
reo del avance respecto a los objeti-
vos publicados.

* Mejorar la comprensién y la comu-
nicacién sobre aspectos criticos y

prioridades relativas a los requeri-
mientos presupuestales y al uso de
los recursos.

e Extender las capacidades actuales
para incluir herramientas predic-
tivas y de planeacién de recursos,
para rebasar el campo de actuacién
vigente.

e Determinar dénde comenzar un
proceso de mejora en los procesos
de presupuestos, costeo y medicién
financiera.

* Representar visualmente el progreso
y la salud de su organizacion, dentro
de un ambiente amigable para los
usuarios directivos.

Lecciones
que debemos
aprender

De lo anterior, podemos concluir que
no hay escasez de iniciativas de innova-
cién para las organizaciones, lo que hace
falta es la determinacién de lograr, au-
ténticamente, un cambio organizacional
donde el modo de actuar realmente cam-
bie, se tomen decisiones mds informadas
y se midan los efectos para alentarse, de
manera reciproca, en el esquema de ges-
tidn.

Los invito a que seamos menos sabios y
mds virtuosos. CJ)
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La clave para una
gestion estratégica

efectiva: accountability,
colaboracion y

aprendizaje

ucho se habla en nuestros dias sobre técnicas nuevas para

gestionar efectivamente el desemperio estratégico en nues-

tras organizaciones, con aspectos de mejora que abarcan desde el

proceso mismo de formulacidn de estrategias de alto impacto hasta

la gestion de informacion oportuna y relevante para la toma de

decisiones.

Sin embargo, disefiar un modelo efec-
tivo de gestién estratégica no es tan fd-
cil como algunos libros nos lo cuentan;
tampoco es tan dificil como lo creen
muchos ejecutivos en México con los que
he platicado, pues tienen algo de pavor
al tema, no por incapacidad, sino por su
firme creencia de que implica un magno
esfuerzo.

Tanto una postura como la otra, pue-
den convertirse en una mala experiencia
para usted y su compaffa. Para evitarlo,
le sugiero que estructure un esfuerzo
formal y 4gil al interior de su organiza-
cién, lo cual le permitird construir un
modelo de gestién que incluya tracks
orientados a conseguir tres elementos
clave: contar con un rumbo estratégico

claro; lograr disciplina en la ejecucién
operativa de su negocio, y alinear los
activos intangibles de la organizacién
con la estrategia y lo que su operacién
requiere para alcanzarla. Ademds, un
elemento intermedio relativo a hacer
lo necesario para contar con informa-
cién efectiva para la toma de decisiones
y a los tres elementos integradores que
competen a este articulo.

Créanme, en la medida en que se logre
la armonia en la conjuncién de estos siete
elementos, estard la diferencia entre los
resultados que alcance una u otra organi-
zacién con esfuerzos similares orientados
a mejorar su desempefio estratégico. Un
proyecto bien estructurado, incluyente de
ellos, conduce a las compafifas a construir




lo que denomino la triple E: “Ejecucién
Estratégica Efectiva’.
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En este articulo no es necesario pro-
fundizar en los elementos clave, asf como
tampoco en el elemento intermedio de
informacidn, para los cuales ya existe li-
teratura suficiente. Mi interés estd, mds
bien, en compartir con un nivel de detalle
préctico, la necesidad de acompaiar el di-
sefio de su nuevo modelo de gestién, con
los tres componentes integradores que
menciona el titulo del presente trabajo,
los cuales no son otra cosa sino el ingre-
diente que mantiene juntas las diferentes
piezas del rompecabezas.

Para lo anterior, primero es necesario,
al menos, cubrir los aspectos bdsicos de
los tres elementos clave y del tema inter-
medio relativo a informacién efectiva.

* Elemento clave 1. Estrategia del

negocio

No es suficiente con tener una estra-
tegia efectiva, bien formulada y pensada
como de alto impacto en la creacién de
valor; es necesario traducirla a términos
fciles de comunicar a la gente que serd
responsable de ejecutarla. Sin duda, hay
dreas de oportunidad en este proceso o
spor qué serd que algunas compaiifas con
buenas estrategias no estén alcanzando
sus resultados esperados en casi 40%?

* Elemento clave 2. Disciplina en

ejecucion operativa

:Cémo hacemos que operaciones sea
un proveedor de excelencia para nuestro
front-end comercial a un justo costo fi-
nanciero? ;Cémo logramos que todos
nuestros esfuerzos de innovacién tengan
el impacto deseado en resultados? ; Cémo
traducimos en valor las inversiones para
crecer o mejorar nuestras capacidades

operativas? Aplicando un poco de sentido
comtin, todo proyecto, iniciativa o accién
debe estar orientado a la creacién de va-
lor, de lo contrario, no tienen ninguna
razén de ser.

¢ Elemento clave 3. Alineacién de

activos intangibles

Aquf la férmula es hasta cierto punto
sencilla: a mayor alineacién, mayor crea-
cién de valor. Lo que quiero decir con
esto, es que entre mds claras tenga las
necesidades de tecnologfa, gente y orga-
nizacién, segtn lo dictan su estrategia y
modelo operativo, mayor serd el retorno
en inversiones de tecnologfa de informa-
cién, en el desarrollo de capacidades or-
ganizacionales y en el propio desarrollo
de la gente.

¢ Elemento intermedio. Informa-

cién efectiva para la toma de de-
cisiones

Este es un componente igualmente
primordial para tener éxito con su mo-
delo de ejecucién estratégica efectiva.
Aqui, lo importante es mantener un equi-
librio entre informacién histérica -rica
para analizar tendencias y preparar pro-
nésticos-, e informacién predictiva -que
permita tomar decisiones anticipadas y
conocer qué estd haciendo la organiza-
cién para alcanzar sus metas-. Un buen
sistema de informacién ejecutiva estd ba-
sado en la construccién y monitoreo de
los indicadores de desempefio que tengan
mds sentido para el negocio, su realidad
competitiva e, incluso, su propia estrate-
gia. La alimentacién de estos indicadores
debe, a su vez, basarse en una infraestruc-
tura o plataforma de informacién tnica y
accesible para todos los involucrados en el
proceso de gestion estratégica.

En términos simplistas, hemos cubier-
to los tres elementos clave y el elemento
intermedio de informacién que todo mo-
delo efectivo de gestién estratégica debe
contener. Ahora bien, ;Qué hacemos en-
tonces para facilitar que se den nuestros
tres componentes integradores?

Accountability

El primero de ellos se refiere a la
“Construccién de accountability” en su
organizacién. Es dificil encontrar una
sola palabra que en espafiol transmita
todo su significado en inglés; sin embar-
go, para mi se puede traducir en la suma

de tres variables: Compromiso + Respon-

sabilidad + Poder o Facultad.

En otras palabras, cuando una perso-
na, 4rea o unidad de negocios es accoun-
table por alguna meta u objetivo, significa
que tiene el compromiso adquirido (no la
obligacién) con esa meta u objetivo; es
responsable de entregar cuentas sobre el
avance que se tiene o camino avanzado
hacia la misma, y tiene el poder o estd
facultado para tomar decisiones y accio-
nes que faciliten llegar a ella, corregir el
camino o, en su caso, tomar un rumbo
alternativo.

Pero eso, nuevamente, no deja de ser
teorfa. El reto es hacer que esto encaje
en el modelo de gestidn estratégica; para
ello, comparto algunos consejos sencillos
que podemos poner en prdctica:

* Construya un mapa de estrategia con
un nivel de penetracién suficiente,
segin lo requiera su organizacidn;
esto es, defina objetivos, objetivos
de despliegue alineados (ya sea por
unidad de negocio o dreas de sopor-
te), factores de éxito para lograr los
objetivos, acciones continuas, pro-
yectos e iniciativas al interior de su
organizacidn, etcétera.

* Dara todos estos elementos que hacen
parte de su estrategia de negocios,
asigne a un responsable. Ese respon-
sable puede ser desde un individuo
o equipo de trabajo (de una misma
drea o bien, de diferentes dreas), has-
ta un drea funcional incluida en su
propia estructura organizacional.
(Ver grdfica 2)

¢ Cuando conduzca reuniones de

comité para revisar la estrategia y

ajustar y/o establecer nuevas metas

provea de guia, pero sea incluyente
de ideas; fomente el debate con ar-
gumentos; tenga apertura; acepte
ajustes justificados, y al momento
de llegar a conclusiones, construya
consenso en la gente que participa.

A mayor involucramiento y menor

imposicién, mucho mds grande serd

el compromiso de la gente con los
acuerdos alcanzados.

* Trabaje en los modeladores reales de
una cultura de alto desempefio en
su gente. Permita que la gente tome
riesgos y se equivoque en el intento,
que se haga responsable por sus re-
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Mapeo de la estrategia y construccion de accountability
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Objetivo de
contribucion

Proyecto

Proyecto

Equipos
Gerencia i

Personas
Direccion

sultados, buenos o malos. En otras
palabras, otorgue poder y dé un voto
de confianza a su gente, y monitoree
el avance pero no sefiale errores, de
tal forma que afecte conductas e im-
pacte positivamente en el proceso de
toma de decisiones de su compaiifa.

G r 4 f i ¢ a 3
Los modeladores de cultura como
base para afectar el desempeiio

Modeladores de

Principales
la cultura

resultados de
la cultura

Cultura
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« Précticas de la gente

+Viisién, objetivos y
estrategia

« Estructura

« Clima
« Politicas

«Simbolos - Conductas

«Toma de decisiones

« Filosofia
- Valores
« Creencias

Colaboracién

El segundo componente integrador se
refiere a fomentar un “Ambiente de cola-
boracién” en su compaifa. Y es que, fi-
nalmente, son las personas que integran
una organizacién las que alcanzan la es-
trategia y como consecuencia el desempe-
fio de la misma.

En este sentido, lo primero es entender
a la organizacién como un sistema con in-
terrelaciones complejas (por ejemplo, una
campafia de marketing requiere coordinarse
con operaciones para asegurar la disponibi-
lidad de los productos promocionados por la
campafia y a su vez, se requiere que ventas
ya haya negociado los espacios de exhibicién
con sus diferentes canales), para que con
base en estas interrelaciones, la gente alinee
sus esfuerzos y colaboren entre si en el logro
de un objetivo comtin.

Pero dejemos la teorfa de lado y vamos
nuevamente a algunos consejos pricticos
para construir este ambiente en su orga-
nizacién:

* Construccién de modelos operativos
para todas aquellas variables inten-
sivas o criticas para la ejecucién de
su estrategia. Un modelo operati-
vo es una interpretacién gréfica de
cémo se interrelacionan las dife-
rentes variables que afectan a una
variable intensiva o “estratégica’
dada (por ejemplo, satisfaccién de
clientes). Esto requiere de algunos
conocimientos bdsicos en dindmica
de sistemas. Con base en ellos, se
construyen y entienden las relacio-
nes causa-efecto entre las variables.
A continuacién un ejemplo sencillo:

G r & f i c a 4
Modelos operativos y
dinamica de sistemas

Satisfaccion gl -
il ‘\ Calidad eneel
resolucion servicio
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clientes de clientes

Tiempo de

(P)
A Mejoras en el
servicio

e El ideal es simular estos modelos
para validar las relaciones causales
y, con ello, obtener un mejor co-
nocimiento del negocio para poder
hacerle ajustes cuando sea necesario.
(Ver grdfica 5)

* Una vez validados los modelos ope-
rativos, tendrd los elementos ne-
cesarios para estructurar un plan
de comunicacién con acciones que
estén orientadas a sensibilizar a su

personal sobre las implicaciones de

su dfa a dfa en otras variables criti-
casy, con ello, iniciar el fomento del
sentido de colaboracién entre los di-
ferentes involucrados.

¢ Pero tal como lo mencionamos en su
momento, el tema de colaboracién
tiene mds que ver con la cultura de
la gente que con los modelos operati-
vos per se, los cuales son tan sélo un
elemento de apoyo en el proceso. Por
lo mismo, en los inicios del ciclo de
uso del nuevo modelo de gestidn,
ademds de acompafiar su plan de
comunicacién con un seguimiento
oportuno y formal del estatus del
modelo, se requiere romper paradig-
mas sobre la cultura de compartir in-
formacidn entre las diferentes 4reas.

* En el diaadfase requiere lograr que la
gente accountable por alguna parte de
la estrategia, participe explicando des-
empefios alcanzados o no alcanzados,
documentando iniciativas y planes de
accién correctivos y compartiendo
informacién de soporte. Para cumplir
con esta recomendacién, apdyese en
aplicaciones de Tecnologfa de Infor-
macién especializadas sobre el tema y
que son de gran ayuda para el control
de este proceso.

¢ Por tltimo, recomiendo fuertemente
que alguien en la organizacién sea el
responsable de planear la logistica
de estas reuniones, crear los comi-
tés de revisién, monitorear el nivel
de participacién de la gente y asegu-
rar que la informacién cuantitativa
y cualitativa fluya entre los diferen-
tes involucrados durante el proceso
continuo de gestién antes, durante y
después de estas reuniones.

Aprendizaje

Finalmente, hablemos del tltimo com-
ponente integrador que nos refiere al cémo
convertir a su compaiifa en una “organiza-
cién que aprende”. Para lograr esto, prime-
ro requiere de un cierto nivel de madurez
en su modelo de gestion de desempefio y
algo de historia en el uso del mismo, con
informacién suficiente y disponible.

En este sentido, lo primero que debe-
mos tener en mente es que la estrategia
no es una ciencia exacta, sino un proceso
de aproximacién hacia una meta de largo



Simulacion de relaciones causa-efecto
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plazo, regularmente denominada visién.
No cometa el mismo error de otras com-
paififas que invierten mucho tiempo en el
disefio de su modelo, sin probarlo, ya que
el mundo es dindmico e incluso en algu-
nas industrias, las condiciones cambian
de mes a mes. Una estrategia necesita ser
probada, las personas que la formularon
necesitan validar las hipdtesis estratégicas
que le dieron origen y durante este proce-
so, aprender, hacer ajustes y mejorar.

Vamos con los consejos prdcticos rela-

tivos a este componente.

e Asegure, al menos, una reunion tri-
mestral para revisar su estrategia de
negocios, junto con sus hipétesis. Y,
algo importante, apdyese para ello
en datos fidedignos, de tal suerte
que en las reuniones se discuta sobre
la estrategia y sus fundamentos y no
sobre la veracidad o precisién de los
datos presentados.

e Con base en la historia y dichos da-
tos, identifique qué componentes de
su estrategia de negocios han funcio-
nado, cudles sobrepasaron sus expec-
tativas, cudles se quedaron cortos, y
debata sobre los mismos. Es impor-
tante aprender tanto de las cosas bue-
nas como de las malas. Reflexione
sobre las malas para ajustar y corregir,
y sobre las buenas para evaluar si las
acciones emprendidas que arrojaron
esos resultados pueden ser replicables
en otras unidades de negocio o dreas.

e Formalice este proceso por me-
dio de la generacién de reportes de

aprendizaje dirigidos, segin el drea
de responsabilidad de sus diferentes
usuarios.

Con esto hemos terminado nuestro re-
corrido por los diferentes elementos que
son, a mi juicio, necesarios para construir
un modelo de ejecucién estratégica efec-
tiva.

En definitiva, soy un creyente de que
el mundo de los negocios en la actualidad
presenta retos y oportunidades para to-
das las compaiifas en términos de nuevas
formas de competencia, mercados emer-
gentes y de mayor rentabilidad, asi como
oportunidades para mejorar su compe-
titividad en costos. Aunque de industria
a industria las oportunidades varian en
magnitud, no hay una sola en donde éstas
no existan.

Sin embargo, ademds de oportunida-
des, también existen factores amenazantes
de los cuales no podemos rehuir: la globa-
lizacidn, las constantes mega-fusiones y el
surgimiento de nuevas tecnologfas, tanto
para la operacién como para una mejor
administracién del negocio, hacen que
vivamos en entornos altamente compe-
titivos, que amenazan con sacarnos del
mercado si omitimos el deseo de mejorar
nuestra ejecucion estratégica / operativa.

Ante esto, las compaiifas deben ser ca-
paces de construir modelos efectivos de
gestién estratégica que permitan facilitar
un ambiente al interior de su organiza-
cién, donde se tomen decisiones 4giles,
oportunas y acertadas para crecer e, in-
cluso, dnicamente subsistir. CJ
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La contabilidad:
Base para la
creacion de valor
en las empresas

[ objetivo principal de los estados finan-

Piblica

Contaduria

cieros es proporcionar informacion veraz

y oportuna para que sea til a los inversio-

nistas, administradores y otros usuarios en la

2 00 6

toma de decisiones, basando éstas en la predic-

cion de la eficiencia de la empresa.
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Los usuarios son diversos y diferentes los intereses que
cada uno tiene en una empresa. La contabilidad debe pro-
porcionar datos suficientes que puedan ser transformados en
informacidn util para la toma de decisiones.

El usuario interno (director, gerente, jefe de departa-
mento), debe encontrar en la informacién que emana de la
contabilidad datos relevantes para poder sustentar decisiones
orientadas a la consecucién de rentabilidad en la empresa.
Sélo cuando la entidad estd financiera y econdmicamente
sélida puede asegurar su permanencia en el tiempo y la con-
tinuidad de operaciones.

Las decisiones que los ejecutivos toman deben estar orien-
tadas a lograr esta permanencia y a la creacién de valor en la
propia empresa: la contabilidad debe proporcionar las bases
para estas decisiones.

El ejecutivo requiere informacién detallada de las opera-

ciones diarias a diferentes escalas: producto, departamento
e, incluso, actividad. Esta necesidad es satisfecha por una

contabilidad interna o administrativa que provee informa- *
cién para la toma de decisiones, lo cual permite analizar las M -
diversas alternativas bajo una dptica financiera. f' E
s o
o I'!E?E.' LEFET YR -
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Las empresas requieren aumentar la productividad, la
competitividad, las oportunidades de negocio, tener un
marco de referencia para la administracién integral de ries-
gos, entre otros objetivos.

Se requiere de una estructura contable que constituya un
marco de referencia eficiente que permita lograr objetivos a
corto y, sobre todo, a largo plazo.

Uno de los postulados bésicos de la informacién contable,
contenido en las Normas de Informacién Financiera (NIF-2),
emitidas por el Consejo Mexicano para la Investigacién y De-
sarrollo de Normas de Informacién Financiera (CINIF), es el
de Negocio en marcha, el cual presume que la entidad tendrd
“una existencia permanente dentro de un horizonte ilimitado
de tiempo”.

“Al evaluar si la presuncién de negocio en marcha resulta
apropiada, la administracién tendrd en cuenta toda la infor-
macién que esté disponible para el futuro, que deberd cubrir
al menos, pero no limitarse, a los doce meses siguientes a
partir de la fecha del balance general.”

Por lo anterior, el ejecutivo debe orientar su actuacin al
largo plazo anticipdndose a los cambios, generando alternati-
vas que mejoren la eficiencia y eficacia en la empresa, logran-
do establecer ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

Los sistemas contables deben constituir un apoyo a la es-
trategia, lo cual forma parte del proceso de negocios con el
objeto de valorar el capital humano, el impacto en el medio
ambiente, la satisfaccién de los clientes y la responsabilidad
social de la empresa.

Durante mucho tiempo, un gran nimero de profesionales
de la Contaduria, se ha enfocado a elaborar informacién con
el objeto de cumplir las obligaciones fiscales; sin embargo,
para que una empresa resulte atractiva a los inversionistas
debe, en primer lugar, generar utilidades de acuerdo con las
expectativas de éstos.

Es importante el cumplimiento de las obligaciones fisca-
les, pero no se debe soslayar el hecho de que la generacién de
recursos suficientes para el cumplimiento —ademds de las
obligaciones fiscales— de las obligaciones con los provee-
dores, acreedores y de las expectativas de los propietarios, es
prioritaria. Sin estrategias claras de operacidn, las empresas
tienden a desaparecer y poco importa la planeacién creativa
para evadir o diferir las obligaciones fiscales.

Tanto el preparador de la informacién que emana de la
contabilidad como el responsable de la toma de decisiones,
deben considerar técnicas como el benchmarking, buscando
las mejores précticas de negocios, evaludndolas y adecudn-
dolas al tamafio y condiciones de la empresa. La administra-
cién total de la calidad, debe elaborar, analizar e interpretar
reportes de costos de calidad para orientar los recursos hacia
las actividades mds adecuadas, pues a algunas empresas les
convendrd invertir en la deteccién de fallas, a otras en la pre-
vencién y correccidn internay a otras, quizd, en la correccién
externa otorgando garantias y servicio posventa.

Muchas empresas han encontrado que la planeacion, el costeo
de productos y el control de operaciones se hacen mds eficientes
al utilizar técnicas como el Costeo Basado en Actividades (ABC,

por sus siglas en inglés). Este sistema permite analizar en una for-
ma mis eficiente y realista los costos de los productos y mejorar
los procesos al eliminar o minimizar la realizacién de actividades
que no agregan valor al producto o servicio.

En la época actual en la que compiten las empresas en una
economfa mundializada, la contabilidad es una herramienta
muy valiosa para la toma de decisiones siempre y cuando
esté orientada a informar acerca de aspectos que pueden ser
mejorados para lograr una mayor eficiencia y, por lo tanto,
mayor rentabilidad en la generacién de utilidades y en el in-
cremento del valor de la empresa en si misma.

La prdctica de fijar un precio sobre el costo de produc-
cién para obtener el margen deseado, ha pasado a la historia.
Ahora debemos utilizar la técnica del Costo Objetivo (7arger
Costing), que en un mercado competido, permite determi-
nar el costo necesario para obtener una utilidad deseada. Se
requiere, entonces, una informacién puntual de los costos
incurridos para identificar 4reas de oportunidad.

Los costos incurridos en un producto, deben ser identificados
desde su nacimiento, investigacién y desarrollo; disefio, produc-
cién, promocién y mercadeo, asf como distribucidn, venta y ser-
vicio posventa. Identificar los costos a lo largo del ciclo de vida
del producto, permite establecer estrategias claras orientadas a la
recuperacién de los costos totales y no sélo a la recuperacién de
los costos incurridos en un periodo.

El andlisis de la cadena de valor constituye también una
herramienta con la cual la empresa puede identificar oportu-
nidades al descubrir qué partes de la cadena no son competiti-
vas y que pudieran operarse en forma externa (outsourcing).

La contabilidad debe estructurarse en forma tal que pro-
porcione datos suficientes para sustentar estos andlisis; de
no ser asi, se estarfa perdiendo una valiosa oportunidad para
incrementar el valor de la empresa, cumplir adecuadamente
con la responsabilidad social que ésta tiene y, sobre todo, se
estarfa poniendo en riesgo la continuidad de las operacio-
nes. Se pondria en riesgo el Negocio en Marcha con lo que
la informacién contable perderfa credibilidad y su funcién
principal (ser base para la toma de decisiones y el estableci-
miento de planes), se verfa en un gran riesgo. Regresemos a
la esencia de la informacién, regresemos a la funcién de toma
de decisiones basadas en informacién contable de calidad.
Generemos las bases para la creacién e incremento de valor
en las empresas y con ello aumentamos el valor del pais y de
nuestra profesién. CJ

Activity
based

. Target
costing cosgng

Life-cycle
costing
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Presidente Fundador de la Comision

de Calidad y Productividad
Empresarial del IMCP

Trascendencia de la responsabilidad
social empresarial, para el logro de

una mayor competitividad y una mejor
calidad de vida

I. Introduccién
omo se puede observar en el dmbito ac-
tual de los negocios, el entorno en el que
las organizaciones llevan a cabo el desarrollo
de sus actividades, se ha venido modificando
substancialmente, tanto nacional como inter-
nacionalmente, por virtud de diversos factores
como: la creciente globalizacidn econdmica, el
destacado desarrollo tecnoldgico y cientifico, el
crecimiento de la poblacidn, el impacto operati-
vo en el equilibrio medio ambiental, etcétera.

Por lo antes expuesto, el sector empresarial de nuestro pafs, se
encuentra afrontando, actualmente, el reto de generar bienes y/o
servicios en mejores condiciones que las de sus competidores en
el extranjero, especialmente los de China, Japén y Estados Uni-
dos de Norteamérica, situacién que cada vez se torna mds dificil,
dado que en numerosas ocasiones, éstos disponen de una serie de
ventajas de tipo econémico, logistico, tecnoldgico, etc., los cua-
les permiten situar sus productos y/o desarrollar sus servicios en
nuestro pafs, en condiciones mds favorables para ellos.

De tal manera, resulta sumamente necesario que nues-
tro sector empresarial incremente su nivel competitivo. Para
tal efecto, es recomendable que inicie este proceso revitali-
zador, reconociendo y dando el debido cumplimiento con



la responsabilidad social que tiene cada
organizacion, ante los diversos factores
que ejercen una influencia decisiva sobre
su desarrollo y a los que, a su vez, les tras-
ciende en forma determinante, el resulta-
do de su gestion operativa.

1. Naturaleza y alcance de
la responsabilidad social
empresarial

Con el propésito de esclarecer en
forma sencilla, el significado y alcan-
ce del término Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), podemos manifestar
que, éste se refiere al reconocimiento y
cumplimiento del compromiso que tiene
toda organizacién —independientemente
de su naturaleza, tamafio y giro opera-
tivo— de mejorar continuamente la satis-
faccién de las expectativas, tanto de sus
integrantes, como de la sociedad en gene-
ral, al respetar la dignidad de los seres hu-
manos y al gestionar la preservacién del
medio ambiente, en el que lleva a cabo sus
actividades operativas.

En consecuencia, debemos considerar
que el reconocimiento y el cumplimiento
de la responsabilidad social empresarial,
es aplicable a cualquier tipo de organiza-
cién y no, Unicamente, a las de cardcter
mercantil, puesto que, en esta forma serd
mayor la trascendencia y el beneficio que
esto produzca, en la comunidad en gene-
ral.

Por otra parte, cabe mencionar que el
término de responsabilidad social empre-
sarial, también se interpreta como sindni-
mo de competitividad, de acuerdo con lo
expuesto, tanto nacional, por diversas or-
ganizaciones entre ellas el Centro Mexi-
cano para la Filantropfa, A.C., como
internacionalmente, con base en lo mani-
festado, por un sinnimero de compafifas
lideres en sus mercados operativos; ya
que, se ha demostrado que cuando éstas
cumplen con el compromiso que tienen
al respecto, logran como resultado, incre-
mentar sus rendimientos y crear valor a
largo plazo.

Lo anterior puede representarse gréfica-
mente como sigue (grdfica 1):

111. Interrelacion con las
normas 1SO-9000

Con base en lo anterior, podemos
considerar que por la propia naturale-
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Mapa de analisis de valor

Responsabilidad social

empresarial
Dimensién Dimension
Interna l externa
Accionistas, Compromiso Socios
personal, s demejoracontinua «, comerciales,

infraestructura con enfoque social ‘—: clientes,
1 proveedores,
1 autoridades,
| organizaciones
I relacionadas
Incremento de '
la productividad E
|
|
|
o ) L, Medio
Mejor calidad de vida ambiente

za y alcance de la responsabilidad social
empresarial, ésta presenta varios puntos
de afinidad, as{ como diferencias con la
familia de normas de calidad ISO-9000,
que a este respecto, son las de aplicacién
mds generalizada internacionalmente,
como se aprecia a continuacion:

Semejanzas
Responsabilidad
social empresarial
Objetivo General Cumplircon las
expectativas de
losintegrantesde  los legales, dela
laempresaydela  organizacion, dela
sociedad en general,  sociedad en generalyla
asicomoconla preservacion del medio

Familia de normas
150-9000
Satisfacer los requisitos
de los clientes,

preservacion del ambiente.
medio ambiente.

Herramienta  Paraellogrodeuna  Paramejoraren
mayor forma continua la
competitividaden  eficacia, la eficienciay
general. la competitividad en

general.

Registros e Utiliza registros e Utiliza registros

informacion informaciénsobre  como evidencia de su

a losaltos el desarrollo de aplicacion e informes

directivosy suaplicacionylos  sobre el avance del

al personalen  resultados obtenidos. ' trabajoy resultados

general obtenidos.

Diferencias
Enfoque Respetoala Mejora tanto de los
dignidad humana  procesos, como del
yellogrodeuna  desempefio en general
mejor calidadde  de la organizacion.
vida.

Formade Mediante una Através derequisitosy

aplicacion metodologiade  directrices especificos,

trabajo, de caracter  asicomo laaplicacion

general (ver delatecnologia

apartado V). PH.V.A. (Planear, hacer,
verificar, actuar) en
cada elemento delas

normas.
Nota: Cabe sefialar, para efectos de que a cualquier organizacion se le facilite
cumplir con suresponsabilidad social empresarial, puede tomar como base,
parasuimplementaciény desarrollo, la tecnologia correspondiente a la
familia de las normas internacionales de calidad 1S0-9000.

IV. Proceso de implementacion
y desarrolio de la
responsabilidad social
empresarial

El proceso para la implementacién y

desarrollo de la responsabilidad social em-

presarial, puede incluir aspectos como:

1. Reconocimiento del compromiso
de la responsabilidad social empre-
sarial
El reconocimiento de este compro-
miso, constituye el aspecto de mayor
relevancia en la vida de toda organi-
zacién; puesto que, si no se establece
este requisito prioritario, no puede
pretenderse su cumplimiento, ya
que su propia naturaleza representa
un nuevo enfoque en la visién ope-
rativa de la misma.

2. Diagnédstico de la situacién actual
Es importante determinar en qué si-
tuacién se encuentra inicialmente la
organizacién, respecto a su compro-
miso con la responsabilidad social
empresarial; ya que, en esta forma,
contard con las bases necesarias para
disefar su realizacién.

3. Planificacién del cumplimiento
Esta etapa del proceso, es esencial
para obtener los resultados deseados
y puede contener elementos como
los siguientes:

- Objetivos

- Estrategias

- Planes de accién

- Responsables de la realizacién
- Plazos de aplicacién

4. Asignacién de recursos operativos
Tomando como base que la adecua-
da asignacién de recursos humanos,
materiales, técnicos, etc., es vital
para la ejecucién del proceso y su
cumplimiento de manera eficaz, es
conveniente que ésta se lleve a cabo
de acuerdo con lo planificado sobre
el particular.

5. Ejecucién del Proceso
La implementacién y desarrollo del
proceso, debe realizarse por parte de
las dreas, elementos y flujos operati-
vos, en las condiciones planificadas,
registrando los trabajos y resultados
logrados en este particular.

6. Verificacién del camplimiento
La verificacién del cumplimiento
con lo planificado, puede efectuarse,
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por parte de las 4reas involucradas en

el proceso, revisando su desarrollo y

a través de la realizacién de audito-

rias internas, asi como de la revisién

de los altos directivos de la organiza-

cién.

7. Informacidn a los altos directivos y

al personal

Es conveniente que se informe perid-

dicamente a los altos directivos y al

personal en general, sobre el trabajo

desarrollado por la organizacion; asi-

mismo, de los resultados obtenidos

respecto del cumplimiento con su res-

ponsabilidad social empresarial, lo que

puede incluir situaciones como:

- Calificaciones de los clientes hacia
el desempeiio de la organizacion.

- Porcentaje de devoluciones de
clientes.

- Capacitacién al personal.

- Estimulos otorgados al personal.

- Obras desarrolladas en beneficio
de la comunidad.

- Trabajos realizados para la mejora
ambiental.

8. Mejora continua

Es necesario tomar las acciones precisas

para lograr una mejora continua en el

cumplimiento con la responsabilidad

social empresarial, con base en los

objetivos establecidos, los resultados

de las auditorfas internas, la revisién

de los altos directivos y la aplicacién de

las acciones correctivas y/o preventivas

necesarias sobre este particular.

V. Beneficios del cumplimiento
de la responsabilidad social
empresarial

- Se respeta la dignidad de los seres
humanos.

- Se incrementa la competitividad de
la organizacién.

- Se mejora en forma continua, la sa-
tisfaccion de las expectativas, tanto
de los integrantes de la organizacién
como de la sociedad en general.

- Se incrementa el nivel de productivi-
dad y rentabilidad de la organizacién.

- Se contribuye al logro de una mejor

calidad de vida.

VI. Conclusion
Es recomendable que las organiza-
ciones, reconozcan y cumplan con su

compromiso de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE), para estar en condi-
ciones de incrementar su nivel de compe-
titividad y, asi, afrontar con mayor éxito
los retos que representa el actual avance
tecnoldgico y cientifico, la creciente glo-
balizacién econdémica y la conservacién
del medio ambiente.

H reconocimiento y
cumplimiento de
la responsabilidad social
empresarial,

es aplicable a cualquier
tipo de organizacion y
no, tinicamente, a las
de cardcter mercantil

El reconocimiento y cumplimiento
de la responsabilidad social empresarial,
es aplicable a cualquier tipo de organi-
zacién y no, Unicamente, a las de cardc-
ter mercantil, dado que de esta manera,
podrd ser mayor la trascendencia y el
beneficio que esto produzca, ante la co-
munidad en general.

Para que a cualquier organizacién
le sea fécil cumplir con su responsabi-
lidad social empresarial, puede tomar
como base, para su proceso de aplica-
cién, la tecnologia contenida en la fa-
milia de las normas internacionales de
calidad ISO-9000.

Finalmente, es conveniente infor-
mar a los altos directivos y al personal
en general de la organizacidn, acerca de
los trabajos y resultados obtenidos en
el cumplimiento por parte de la mis-
ma, con su responsabilidad social em-
presarial, con objeto de fortalecer su
concienciacién y que las acciones nece-
sarias, para contribuir al logro de una
mejor calidad de vida, puedan llevarse
a cabo con toda eficacia. €2
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La funcion de
administracion
y finanzas del

futuro
! a euforia del alto crecimiento experimen-

tado por las companias en los noventa,

trajo consigo un nivel de actividad corporativa

sin precedentes. Las companiias fueron forzadas
a realizar programas agresivos de inversion,
adquisiciones o uniones, asi como despliegues
de nuevos modelos y tecnologia. A pesar de que
el ritmo de crecimiento econdmico ha dismi-
nuido y continia con esa tendencia, el am-
biente de negocios y corporativo, sigue siendo
[frenético debido a que las compaiitas compiten

con estrategias de negocio que reducen sus cos-

tos y, en simultdneo, mantienen objetivos de

mejora en calidad y servicios.

Encuestas realizadas nos indican que los Chief Fi-
nancial Officers (CFO) estdn comprometidos con una
transformacién en su drea, de mediano a largo plazo,
principalmente, a través de la reduccién de los costos de
procesamiento de las transacciones, de una mayor efec-
tividad en el apoyo a la toma de decisiones de negocio y
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de un mayor foco en actividades estratégicas. La historia
nos sugiere que, de no mediar un cambio significativo en
el enfoque, las 4reas de administracién y finanzas imple-
mentardn soluciones provisorias o de corto plazo, las cua-
les hardn perder foco en el lanzamiento o continuidad de
esfuerzos de transformacién, a mediano y largo plazo.

Finalmente, entre los hallazgos mds importantes de nues-

tras encuestas podemos mencionar que:

* Los escdndalos contables han producido un incremento
en el foco, la calidad y confiabilidad de los reportes.

e Los CFO estdn comprometidos con el crecimiento,
a largo plazo, de sus compaiifas, pero dudan de las
habilidades de su departamento para cumplir con el
desafio.

e Lasaplicaciones tecnoldgicas inadecuadas son un impe-
dimento para la transformacién de la administracién y
finanzas.

 Las compafifas lideres se focalizan en superar las barre-
ras para lograr una transformacién en la administracién
y finanzas.

e La mayoria del tiempo sigue dedicdndose al procesa-
miento de transacciones.

- La colectividad de los CFO estd comprometida, du-
rante los préximos afios a utilizar modelos de centros
de Servicios compartidos; o bien, el outsourcing de
procesos de administracién y finanzas, con el obje-
to de: reducir el tiempo destinado al procesamiento
(40% en promedio), disminuir el costo e incrementar
el foco en actividades estratégicas. Se estima que el
tiempo dedicado a dicho procesamiento podria redu-
cirse a un 27%.

Servicios compartidos y outsourcing de
procesos de administracion y finanzas

Si se tiene en cuenta que la mayorfa del tiempo y costo
de los departamentos de administracién y finanzas, siguen
dedicdndose al procesamiento, la solucién tradicional de ser-
vicios compartidos y la nueva tendencia hacia el outsourcing de
procesos de administracidn y finanzas, son modelos de solu-
cién clave para lograr avances importantes hacia la transfor-
macién financiera.

Servicios compartidos

Los servicios compartidos tradicionales consolidan
funciones, de soporte de diferentes entidades, divisiones,
negocios y regiones, en una estructura operacional, frecuen-
temente, en una localidad. Al instalarse en una localidad de
bajo costo y buscar economias de escala, puede conseguirse
una mejora tangible en los costos operativos; ademds, se ase-
gura la eficiencia de costos y niveles de servicios sostenidos,
al manejar la operacién de servicios compartidos, como si
fuera un negocio.

Para muchos negocios la oportunidad de mejorar los cos-
tos puede ser atractiva, a pesar de que la implantacidn, entre
los 12 y 36 meses, puede caer fuera de los periodos deseados
de retorno.

El fundamento para los servicios compartidos tradiciona-
les sigue siendo atractivo, y recientes desarrollos han aumen-
tado el rango de oportunidades disponibles.

¢Por qué servicios compartidos?
Caracteristicas clave

Funcion de un negocio

Alto grado de
Especializacion

Apalancamiento
Proveedor de

: de base de
bajo costo habilidades
instaladas
Alta calidad en Incentivos y
estandares, €omo un recompensas
mediciones y servicios negocio orientados a
desempefio
Uso de tecnologia ’ ‘ Orientado a
de punta i
p clientesy

_ ) procesos
Mejora continua

Servicios compartidos es mds que simplemente conso-
lidar actividades. Para evitar regresar al modelo de simple
centralizacién, los servicios compartidos se han establecido
para “funcionar como negocio”. Esto implica que deben ser
tan parecidos a una estructura “competitiva en el mercado”,
como sea posible.

¢Por qué servicios compartidos?
Eficiencia de costos

Eficiencia de costos

« Locacidn de bajo costo

Crear una estructura de servicios compartidos
trae beneficios tangibles al reducir el headcount
asi como al optimizar el costo por empleado
dentro de las funciones de soporte

« Necesidades de habilidades

ligadas a costo

10-25%
Y Costo actual

[ LI
5 Total de - Proceso eficiente
5 beneficio ¢ - Economias de escala
2 potencial 15-30% . .
3 =2U70 . Desempefio gerencial
g 25-50% del S

costo bajo + Aplanamiento de niveles y

alcance reduccion del tramo de control
Headcount

La reduccién de costos ha sido el principal objetivo de las
empresas para considerar los servicios compartidos.

A pesar de no ser un reconocido como un objetivo clave,
la posibilidad de quitar costo de la administracién, hacia ac-
tividades que generen valor, es atractiva.

Ademds del costo, los servicios compartidos pueden traer
beneficios no tangibles significativos y dar medios para con-
trolar costos en el futuro.

e 1 anpejuo g

I I T I

[

9 0 0 ¢




Piblica

Contaduria

000

Componentes del modelo operativo

Negocio especializado

q

Modelo

. .
ia espec
P

Modelos alternativos

P

histérico

Alto valor

Prestacion local
/en co*ivo de
servicios

CARACTERISITICAS
Provee al negocio de soporte
especializado para la toma de
decisiones. Cercania con el
negocio critica debido a
necesidad de interaccion

CARACTERISITICAS
Servicios prestados desde
estructura dentro del negocio
(en corporativo o unidad de
negocio). Cohesion limitada
através de reporteo al

corporativo. personal

N

Cel de
ex

para operacion de backoffice

Autoservicio/
Sewicioﬁanidos
virtuales

—_—

Procesamiento de
transacciones recurrentes
Bajo valor

\— Compartir servicios entre las unidades de negocios Q

CARACTERISITICAS
Experiencia profunda en una
disciplina en particular o un

proceso no rutinario se
consolidan bajo una estructura
modelo de gobierno
consistente. El conocimiento se
desarrolla bajo esta estructura
y se lo provee al negocio
cuando es necesario

CARACTERISITICAS
Procesos de rutina y sistemas
ERP altamente facilitados.
Muchas tareas administrativas
eliminadas y los usuarios
procesan sus propias
transacciones

CARACTERISITICAS
Procesos de alto volumen que
requiere intervencién manual
tomado dentro de un centro
que sirve a varias unidades de

negocio. Eficiencia de costos
por medio de economias de
escala (estandarizacion de
procesos y flexibilidad laboral)

¢Por qué servicios compartidos?
Otros beneficios

Eficiencia de costos

=]
2 <

Componentes del modelo operativo ;Qué
funciona bajo qué circunstancia?

Cuando se diseia un modelo operativo de servicios de
soporte, se usa un hibrido de modelos dependiendo del tipo
de actividades tomadas. (ver grdfica 4)

Diferentes actividades traen consigo
diferentes elementos de modelo
operative-criterios y beneficios

Las actividades de funciones de soporte pueden colocarse en di-
ferentes modelos de prestacién de servicios, con miras a optimizar
la eficiencia de costos y elevar la calidad o niveles de los servicios.

Planear el alcance de procesos define los productos y servi-
cios que se prestardn por los componentes del modelo operati-
vo. (grdf- 5)

Cuando se constituye el modelo (definicién de alcan-
ce), las actividades similares migran a un mismo mode-

y locacién de bajo costo

lo. Las actividades que requieren alta habilidad, entran a
un modelo de socio de negocio; los expertos del negocio,
migran a centros de excelencia y los centros de servicios
compartidos, alojan a las transacciones rutinarias de ne-
gocio. (ver grdfica 6)

El modelo implica cambios, no sélo en la estructura or-
ganizacional y proceso administrativo, sino también en tec-
nologfa y procesos.

Los servicios compartidos son diferentes a una centrali-
zacién porque:

* Los servicios responden a la demanda de los clientes.

¢ La atencidn se centra en relaciones con las unidades de
negocios no con el corporativo.

* El objetivo final no es reducir costos, sino agregar valor.

* El nivel de servicio, los costos y las garantfas son con-
sensuadas entre ambas partes.

¢ Los servicios deben ser medidos contra el mercado.

* Las unidades de negocio tienen la posibilidad de llevar
al outsourcing los servicios, después de una etapa ini-
cial, si les parece conveniente.

Retos genéricos a superar:

* Llegar a un acuerdo con el modelo de gobierno.

* Acordar quien va a ser el duefio o administrador de un
ambiente virtual de servicios compartidos.

* Iniciar el cambio cultural, desarrollar procesos de
entrenamiento y administracién del desempefio
para estimular la colaboracién y el intercambio de
informacién.

* Desarrollar nuevas competencias, capacitar al personal
de soporte con nuevos roles de soporte en la toma de
decisiones y capacitar a los usuarios de las unidades de
negocio, indicdndoles cémo usar y acceder a la infor-
macioén.

¢ Definir nuevas matrices, establecer nuevas métricas de
desempefio que sean apropiadas para ver la efectividad
de los nuevos procesos de soporte.
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Componentes del modelo operativo
¢ Beneficios >
« Niveles de servicios « De respuesta rapida « Conocimiento escaso « Muy bajo costo - Bajo costo
controlados directamente - Enfocada a crear valor - Maximiza eficiencia de costos « Flexible y escalable « Flexible y escalable
por el consumidor « Los expertos se usan como « Servicio disponible para todos. « Niveles de servicio controlados - Contabilizable
« De respuesta rapida expertos, No como Ambiente creado para compartir y por consumidores « Niveles de servicios y calidad
administradores crear conocimiento controlables
« Los expertos se usan como - Permite consistencia en el
o > expertos, no administradores negocio
L. . + Mejora continua
¢ (riterios de decision >
« Servicio que no se puede « Alto nivel de especialidad « Servicios compatibles « Servicios compartibles « Servicios compartibles
compartir « Servicio requerido frecuentemente - Procesos que se usan periddica / « Alto grado de automatizacién « Procesos y sistemas comunales
« Servicio requerido « Proximidad con tomadores de ocasionalmente « Los procesos se pueden hacer en « Existe masa critica para
regularmente decisiones fundamental « Se requiere altos niveles de red economias de escala
« Conocimiento local requerido -+ La gente que provee estos servicios  experiencia « Los clientes tienen acceso a « Trabajo manual intenso
« Sistemas 0 procesos tnicos de es parte integral de administracion ~ « No hay masa critica de personal herramientas « Los servicios pueden ser remotos
la locacion de la empresa « El conocimiento puede ser « Clientes capaces de hacer el para el cliente
« No hay economias que transferido facilmente cambio cultural en la prestacion
consolidar en un (SC de servicios
°
Las funciones tienen caracteristicas comunes °
“ m “ m -
Soporte a decisiones Soporte a decisiones Soporte a decisiones Soporte a decisiones -
Plan y soporte a decisiones v Plan estratégico Mejora de iniciativas =
Herramientas de admén. v Nuevos negocios y costeo Plan estratégico de recursos Requisitos de productos v ®
Admén. de proveedores v Andlisis de desempefio del negocio Plan de compensacién v Desarrollo de proveedores o
Admon. del riesgo v Anélisis de costos Plan de beneficios v Estrategias de abasto v =
=

Inversion Admon. del riesgo Ciclo de vida del empleado Admon. del riesgo -
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Outsourcing de procesos de
administracion y finanzas
(Business Process Outsourcing, BPO, por sus siglas en inglés)
Outsourcing es una nueva palabra, la cual aparece en los
diccionarios de inglés en 1982. Definimos outsourcing como
el acto de transferir a otra firma una actividad que solia ser
dirigida de manera interna.
Las compaifas estdn cambidndose hacia el outsourcing en
tres diferentes maneras:
e Out-tasking. Utilizacién de terceros para llevar a cabo
una actividad especifica.
¢ Selective outsourcing (outsourcing selectivo). Utiliza-
cién de un proveedor de servicios para ejecutar un drea

o proceso especificos.

* Full-scope outsourcing. Utilizacién de proveedores

para controlar una gran 4rea de negocio o funcién.

G r 4 f i

Business Process Outsourcing

- Las compaiiias necesitan - Las compaiifas quieren

bajar costos mientras las tener acceso a tecnologia

economias estén de punta con bajos costos

deprimidas: de compray

- EI BPO permite reducir entrenamiento:
Costos mientras se - Preocupacion sobre
mejora la calidad de los tecnologia répidamente
servicios a través de obsoleta
mejora de procesos - Contratar y retener a Velocidad de

econémica - EI BPO permite a las personal de IT de calidad innovacion

compaiifas reducir el esun reto

LENEN)

Reduccion de costos

Capex y aumentar el flujo
de capital
El cambio en el ambiente
regulatorio, estd forzando
alas empresas para ser

mas eficientes y administracion de
concentrarse en el front drdenes y procesos
office transaccionales

Acceso a tecnologia

Avances tecnoldgicos que
permiten llevar a
outsourcing procesos
completos

- Por ejemplo, néminas,

Alcance y conocimiento
globales

locales

Foco en procesos
clave del negocio

enla )
naturaleza N - ” ) enel nivel
global « Mientras las compaifas « Las compaiiias se estan de
delos buscan el alcance global concentrando en el proceso | QINNETIED)
negocios surgen necesidades: clave y dando a outsourcing
- Acceder a las mejores los procesos no clave, pero
practicas globales criticos
- Tener transparencia y « Necesidad de mejorar los
estandarizacion de procesos para generar
métricas valor al cliente y estimular
- Acceder a expertos el flujo de ingreso

- La consolidadcién de
empresas estd dando
oportunidades para dar a
outsourcing el back office

c a 7

Incremento

Business Process Outsourcing, tiene un enfoque cercano al

full-scope outsourcing. Define, a largo plazo, la contratacién de
la administracién y ejecucién de los procesos de negocio a una
compaiifa externa. Los objetivos estdn generando una fuerte
“atraccién hacia mercado”; es decir, hacia BPO en la medida en
que las empresas enfrentan un creciente nimero de desafios.

Caracteristicas de los que adopta

Los proveedores de BPO, en principio, seleccionaron
como objetivo a las mejores 500 compaififas globales de ser-
vicios financieros entre 2000 y 2001:

* Primero para probar nuevos modelos de negocio.

* Actualmente, expandiéndose a nuevos mercados verti-
cales, como: ciencias naturales, de alta tecnologfa, de
telecomunicaciones y del sector publico.

El foco en la mediana empresa estd aumentando:

* Compaiifas objetivas que desean acceso claro a la tec-
nologfa y experiencia en procesos de negocio.

¢ El cliente ideal, que contemplan los proveedores de BPO, es
aquél que tenga multiples operaciones internacionales, con
su corporativo, en un pafs donde el costo es alto.

¢ Laeleccién de la ubicacién es un balance entre la reduc-
cién de costos y el afdn de afrontar riesgos.

Posibles ventajas del BPO offshore

* Bajos costos de personal, reduce el costo por transac-
cién.

* Bajos costos de telecomunicaciones.

* Dool de personal bien entrenado y productivo.

* Bajos costos de arrendamiento.

* Inversién y soporte del gobierno local.

» Habilidad para entregar servicios 24x7.

Posibles riesgos del BPO offshore

* Riesgo geopolitico/incertidumbre.

* Incompatibilidad cultural: riesgo de falta de conoci-
miento de las necesidades del cliente, por parte de los
empleados extraterritoriales.

¢ Poca infraestructura/infraestructura no fiable:

- Riesgos de continuidad de operaciones.

* Barreras legales:

- Problemdtica de contratos y responsabilidades.

* Preocupacidn por la seguridad:

- Amenazas terroristas.
- Vulnerabilidad de datos.
Pero una encuesta de investigacion de Forrester descubrié
que 71% de los encuestados evaluaron sus proveedores extrate-
rritoriales de lograr mayor calidad que las firmas de los EE.UU.

cQué tercerizar?
El outsourcing de procesos de administracién y finanzas
provee a los clientes de mayor disciplina y transparencia. (Ver

grdfica 8)

Razones para tercerizar los procesos de
administracion y finanzas
* Provee a los clientes un mayor control de sus estructu-
ras de costos:
- Los clientes tienen mayor transparencia de las métri-
cas de ejecucidn.
* Inculca la disciplina en los procesos de contabilidad y
finanzas.
* Da acceso a los clientes a un poo/ de profesionales en
finanzas.

Factores criticos de éxito para el outsourcing
* Confianza mutua entre el proveedor del oussourcingy el
cliente.
* Definiciones de niveles de servicio y acuerdos concisos.



éQué tercerizar?

Cuentas
por pagar

Recibir facturas

Escanear facturas
Verificar facturas
Verificar orden de compra
automatica contra factura
Solucionar facturas sin
orden de compra con
clientes

Crear provisiones
estandar

Actualizar maestro de
proveedores

Hacer pagos

Contestar preguntas de
proveedores

80%

Cuentas

por cobrar Cajay bancos

Recibir pagos
orroborar pagos de

clientes contra facturas banco

|dentificar disputas + Reconciliar estados de

Identificar cobros cuenta bancarios

“cuentas incobrables”

Transferir cuentas

incobrables a un

despacho juridicooaun

abogado

« Controlar cuentas de

« Determinar politica de
(rédito

- Contestar preguntas de
clientes

- Comunicar expectativas
de flujo de efectivo

20%

30%

I:I Actividades que se conservan

80%

Activos fijos
Contabilidad

: : general
+ Registrar activos

- Depreciar activos con base  * Registrar provisiones
en politicas de estdndar
depreciacion Cerrar periodo

Reconciliar la contabilidad
general con los auxiliares

Preparar cuentas legales
Producir cuentas legales

« Hacer inventarios fisicos
+ Realizar etiquetado fisico

« Registrar provisiones no
estandar

« Realizar revisiones de
negocio

- Lidiar con autoridades

20% impositivas

30%

G

Reportes
gerenciales

« Producir reportes
estandar

« Realizar andlisis de
presupuestoy
comentarios de negocio

« Producir reportes no
estandar

50%
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e Soporte prictico del CFO y otros altos directivos al
proyecto del outsourcing,.
e Plataformas de tecnologia integradas.

* Buenos procesos y sistemas internos preexistentes.
* Registros verificables de competencia del proveedor.

Servicios compartidos y outsourcing de
procesos de administracion y finanzas,
diferentes medios con un mismo fin
G r a f i c a 9
Business Process Outsourcing

Outsourcing

Caracteristicas Caracteristicas

« Enfocado a dar servicios a
precios conpetitivos

« Maneja activamente la
prestacion de servicios y
satisfaccion del cliente Decision

« Mejora continua de los servicios support

« Usa tecnologia para
mejorar eficiencia

« Estructura para
aprovechar la
economia de escala
y ser flexible

Transa Transaction processing

Ya sea que, las actividades financieras de soporte, se lleven
a servicios compartidos o al oussourcing, el punto de inicio es
el mismo ;Cémo puede reducirse el costo operativo y mejo-
rar la calidad con inversién minima y de bajo riesgo?

G r da fi ca 70

Servicios compartidos
=
Planeacion y Disefio a B}
diseiode - detalley - Migracion -g
Crear alto nivel despegue g.
estrategia
y
evaluar BPO
opciones S
Seleccion de L Manejo de IS
—  Transicion — =
proveedores contrato £
=5
o

La estrategia deberia ser
;Qué hacer? Planos
* Definir modelo de gobierno: modelo de facturacidn,
medicién del desempefio y reporteo.
e Definir proceso: procesos bajo alcance, actividades
para compartir e interferencias clave.
* Definir clientes: ;qué clientes, qué paises, niveles de
servicio y qué queda fuera de alcance?
¢ Definir infraestructura: localidad, sistemas, modelo or-
ganizacional y modelo operativo.

éComo y cuando hacerlo?
e Tiempos para disefio detallado e implantacién/migra-
cidn.

* Decidir si implantar por proceso o por cliente.

* Marcar las fases para la implantacién.

* Establecer un gobierno y una estructura para el proyecto.

* Entender las dependencias y riesgos.

e Crear un marco para la administracién del cambio y
comunicacién.

* Identificar al personal afectado y crear un plan de re-
dundancia y retencién.

* Establecer un plan de reclutamiento y entrenamiento
para servicios compartidos.

* Comprometer a los socios de negocios con la implanta-
cién (especialistas de sistemas, especialistas de propie-
dades, agencias de reclutamiento, etcétera).

éPor qué hacerlo? Caso de negocio

* Entender el proceso actual del negocio.

* Modelar el desempefio futuro del proceso.

¢ Modelar economfas de escala.

* Modelar diferentes tarifas laborales para cada locali-
dad.

* Entender los costos que implica el outsourcing.

* Estimar costos de implantacién.

* Modelar tiempos y fases de los costos y beneficios.

¢ Calcular el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna
de Retorno (TIR) y el retorno de la inversidn.

Capgemini recomienda el siguiente enfoque
metodolégico

Objetivos
« Planeacion detallada « Recopilar datos « Desarrollar soluciones y
« Identificary a « Entrevistar stakeholders opciones de implantacién
stakeholders clave « Generar « (rear caso de negocios
« Definir requerimientos de hipdtesis/posibles « Acordar una solucién
datos soluciones « Confirmar caso de
« Presentar vista negocios
preeliminar de los datos a « Definir requerimiento de
los stakeholders insumos
« Refinara soluciones « Definir los siguientes
Optimas pasos inmediatos para
mantener el impulso
Stages

Definir
soluciones
Optimas

Alineamiento |  Planeary Recopilacién de Dia de
internoy ejecutar datos y validacion
movilizar | entrevistas e hipétesis

Taller de Finalizary

innovacion A comunicar

descubrimiento

Es caso de no haber tomado una decisién con respecto
a la transformacién financiera de las actividades de pro-
cesamiento de dato y su costo inherente, es conveniente
definir la estrategia a seguir, antes de iniciar ese cami-
no. Si ya se tomd una decisidn, existen metodologias que
pueden seguirse para llevar a cabo, tanto la implantacién
de servicios compartidos como el outsourcing de procesos
administrativos y de finanzas. Capgemini tiene creden-
ciales internacionales y la experiencia local en implanta-
cién de ambos modelos. €2
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Rapidez o exactitud:

Buscando el balance
entre la confiabilidad
y la oportunidad de la
informacion financiera

urante el proceso mensual de Generacion de Informacion

Financiera (GIF), que se da en la mayoria de los grupos

corporativos en México, no siempre encontramos a estos dos com-

ponentes trabajando en conjunto y con la misma intensidad.

Pudiera ser vdlido aceptar esta situa-
cién si se tratara de grupos que adn se
encuentran desintegrados en el aspecto
tecnoldgico, debido a la falta de sistemas
automatizados denominados ERP (En-
terprise Resource Planning), que sopor-
tan tal proceso y que, derivado de dicha
situacién, la mayoria de las actividades
involucradas en el cierre contable, la con-
solidacién financiera y la emisién de re-
portes financieros, prdcticamente tengan
que ser ¢jecutadas de manera manual.

G r 4 f i c a 1

Proceso comiin de generacion de
informacion financiera

Generacion de Informacidn Financiera (GIF)

Cierre Consolidacion Emision de
contable financiera reportes finan.
a —1 E7----1 BT
G Fo £3
Q _| B B2 |

Pero, sserfa vdlido para corporativos
que han invertido una cantidad impor-
tante de dinero, tiempo y recursos huma-
nos en la implementacién de este tipo de
sistemas informdticos?

¢Cémo se sentirfa usted si pese a tal in-
version, la informacién financiera requerida
para saber cémo marcha el negocio y, por
ende, la que utiliza para tomar decisiones
en un mundo globalizado y altamente com-
petitivo, estuviera lista hasta el décimo dia
hdbil, posterior al dia de cierre mensual?; o
bien, ;cémo se sentirfa usted si a pesar de
contar con un proceso de Generacién de In-
formacién Financiera que le permite obtener
la informacién entre el cuarto y quinto dfa
hdbil, la informacién obtenida tiene errores
que ponen en duda su fidelidad y, por consi-
guiente, se siente poco confiado para tomar
decisiones?, y si para hacer mds dramdtico el
escenario, le dijéramos que el grupo cotiza
en la Bolsa Mexicana de Valores y la infor-
macién financiera que reporta estard a dis-
posicién no sélo de personas interesadas en

||"|In1'l'||'.'.'p||

invertir en él, sino también de autoridades
interesadas en revisar, validar y confrontar
dicha informacién con la de otras fuentes.

Efectivamente, este es el escenario
donde hoy se encuentran varios directores
corporativos de finanzas, situacién que los
pone ante el dilema de ;cémo? y ;cudn-
to? acelerar, en términos de tiempo, su
proceso actual de Generacién de Infor-
macién Financiera, sin poner en riesgo la
veracidad y la calidad de la informacién;
o bien, ;cémo balancear adecuadamente
los componentes de la ecuacién de mane-
ra tal que maximice el resultado final?

Ra+Ex= EE

Donde:

Ra= Rapidez en la ejecucién del proceso

Ex= Exactitud en el registro contable

EE= Eficiencia y eficacia

Pero acelerar, ;dénde?, ;qué compo-
nentes del proceso, el cierre contable, la
consolidacién financiera o la emisién de
reportes financieros?; ademds, ;en qué
compafifas del grupo? Pero, ;qué hay de la



gente?, ;tiene los conocimientos, la expe-
riencia y la actitud necesaria para ejecutar
el proceso de una manera mds eficiente?
Y, si no es la gente, ;serdn las politicas y
los procedimientos los que estén burocra-
tizando el proceso?

Si todo lo anterior tiene un desempe-
fio aceptable, ;acaso serd el ERP?, sestard
bien cuantificado?, ;la gente estard capa-
citada en el manejo del software?, ;serd
necesario cambiar de sistema?, etc.

Como podemos observar, para realizar
un andlisis holistico, tanto de los compo-
nentes, como de los participantes en el pro-
ceso, es necesario demandar un esfuerzo
significativo, no sélo de las dreas de finan-
zas, sino también de las dreas de sistemas del
corporativo y de las empresas del grupo.

G r 4 f i c a 2
Interseccion areas de oportunidad

N,

Procesos v Tecnologia

- Eficientar uso de
la tecnologia
7« Capacitaral
recurso humano

« Eliminar re-trabajos

« Alinear politicasy
procedimientos

« Eficientar
competencias

v
« Alinear tecnologia al proceso
« Eliminar interacciones manuales

Un andlisis profundo e integral nos per-
mitird descubrir y comprender las relacio-
nes causales que existen entre las diferentes
personas y las dreas involucradas en el pro-
ceso, las actividades que forman parte de
éste, las politicas y procedimientos que lo
regulan, y la tecnologfa de informacién que
lo soporta. Por ende, podremos identificar
4reas potenciales de mejora que permitan
redisefiar el proceso, con el objetivo de ha-
cerlo més eficiente, eficaz y confiable.

Un andlisis que integre el enfoque hori-
zontal de los procesos con la verticalidad de
la estructura jerdrquica organizacional, ya
que tales dreas de oportunidad no se dan,
exclusivamente, en las unidades de negocio
operativas que se ubican en los niveles mds
bajos de toda estructura corporativa, por el
contrario, al hablar de un Sistema de Ge-
neracién de Informacién, interrelacionado
y escalonado, las dreas de oportunidad se
presentan también a nivel corporativo o de
empresa consolidadora. (Grdfica 3)

Adicionalmente, el andlisis debe arrojar
resultados que nos permitan desarrollar
comparativos de mejores précticas contra
empresas de clase mundial, no sélo de los

G r a f i c a 3
Integracion proceso-estructura
Emisionde . N g Tenedora
reportes i Tenedoras

financieros : : operadoras
+ Divisién 1 Divisin 2 Division 3
Consolidacion A~
financiera K
: Operadoras
Cierre Emision de
contable T > reportes
financieros

tiempos de ejecucién del proceso y de las
personas que en él participan Full Time
Equivalent (FTE), sino del nimero de tra-
bajos repetidos, omisiones y/o errores que
se dan en el registro contable de los eventos
transaccionales de la organizacién.

Pero, ;la organizacién estd preparada
para involucrarse en un trabajo de esta
naturaleza?, ;los lideres de la organi-
zacién estdn dispuestos a implementar
cualquier solucién derivada del andlisis?
Es un cuestionamiento importante, ya
que no todas las organizaciones estdn pre-
paradas para involucrarse en este tipo de
proyectos, que lejos de arrojar un benefi-
cio econdmico a corto plazo, significa un
costo para la organizacién.

Asegurar el éxito, en este tipo de pro-
yectos, requiere de varios factores criticos
que deben ser tomados en cuenta. Algu-
nos de estos factores, observados en la
préctica, son los siguientes:

* Lograr el patrocinio de los altos eje-

cutivos del corporativo.

¢ Involucrar a los directores generales
de las empresas del grupo, en la vali-
dacién de resultados y en el redisefio
del proceso GIF.

¢ Contar con un enfoque metodolégico
simple y préctico, que permita mostrar
resultados tangibles a corto plazo.

e Contar con un equipo de traba-
jo conformado por personas de las
dreas de finanzas y sistemas, con
experiencia en el proceso de Gene-
racién de Informacién Financiera.

* Desarrollar un plan de comunica-
cién que comparta -de manera clara
y honesta- el objetivo, alcance y be-
neficios esperados del proyecto.

Aunque es evidente que el beneficio
primordial de lograr el balance adecuado
entre la rapidez y la exactitud, es el con-
tar con informacién confiable y oportuna
para la toma de decisiones, a continua-

cién comento algunos impactos positivos
que se obtienen de manera adicional:

* Reportes Regulatorios. Facilitan y
hacen mis eficiente, a las autoridades
regulatorias, el andlisis de la situacién
econémica-financiera del grupo.

* DPercepcién de mercado. Incrementa
la percepcidén positiva del grupo en
el mercado.

¢ Auditoria externa. Facilita a los au-
ditores externos la revisién de los
registros contables de las compaiifas
del grupo e incrementa la posibili-
dad de disminuir la emisién de sal-
vedades en los estados financieros.

Con la finalidad de practicar una
evaluacién de su proceso actual de Ge-
neracién de Informacién Financiera, le
proporcionamos un cuestionario que le
ayudard a identificar el posible estado ac-
tual de su organizacién. Si obtiene tres o
mds respuestas afirmativas, existe la po-
sibilidad de que su organizacién requiera
un redisefio del proceso.

Cuestionario

1. ;Utilizan varios sistemas informdti-
cos no integrados, para el cierre con-
table y la consolidacién financiera?

2. ;Existen varios catdlogos de cuentas
contables dificiles de administrar?

3. ;Existe una intervencién manual alta
y recurrente durante el proceso GIF?

4. ;Las politicas y procedimientos que
rigen el proceso GIF, son claras y co-
herentes?

5. ;Cuentan con multiples hojas de
cdlculo para capturar y procesar la
informacién financiera?

6. ;Existe una falta de confianza en
los nimeros y en la integridad de la
informacién proporcionada por el
proceso GIF?

7. sLa cuantificacién del ERP soporta
100% el proceso GIF?

8. Las personas que participan a lo
largo del proceso stienen las capaci-
dades y la experiencia suficiente en
cuestiones contables?

9. Las personas que participan a lo lar-
go del proceso ;tienen las capacida-
des y la experiencia suficiente en el
manejo de los mddulos transaccio-
nales del ERP?

10.;La estructura organizacional ac-

tual del grupo es compleja? 3
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El ABC/ABM
y su utilidad
en la gestion
de los centros
de servicios
compartidos

! a instalacion de centros de servicios

compartidos o Shared Services Centres
(SSC), es una tendencia que ha transformado
el panorama de los procesos administrativos
y financieros en la iiltima década. Original-
mente, creados en Europa con el nombre de
Accounting Houses o Casas de contabilidad,
consisten en la concentracion de procesos co-
munes a disposicion de varias geografias o
compaiitas; principalmente, de naturaleza
transaccional bajo una sola organizacion que
brinda la ejecucion de tales procesos, desde
un enfoque de servicio, en condiciones de pre-

acuerdo con las entidades que lo reciben.

L

A

C ONTAUBILIDAD




Esto dltimo, es lo que permite diferenciar el concepto de
servicios compartidos, de una centralizacién corporativa,
donde generalmente la casa matriz rige sobre las condiciones
en que asumird los procesos.

iDe qué se trata?

Tomar procesos comunes y repetitivos de las unidades de negociosy  Con el propdsito de:
trasladarlos a un Centro de Servicios Compartidos (CSC), con un « Liberar a las unidades de
enfoque en servicios y soporte a los socios de negocios negocios, para invertir su

tiempo en tareas de mayor
Unidad de Procesos valor agregado’
negocios comunes « Lograr ec'onomlas de escala
« Estandarizar procesos

« Promover la especializacion

+ Mejorar el control

« Incrementar la eficiencia y la
efectividad de los servicios

« Mejorar la calidad de los datos

« Apalancar habilidades e
inversiones

+ Reducir costo de procesos con
mayor calidad y nivel de
servicio

Centro de
servicios
compartidos

(UIGEL G comunes
negocios
B

Unidad de
negocios
C

Procesos
comunes

Hoy en dia, el concepto de shared services se utiliza en un
4mbito mds amplio, que abarca otros procesos en los ciclos
de ingresos, egresos, abastecimiento, tecnologfa de la infor-
macién y administracién de proyectos; sin embargo, el ele-
mento comidn que une la gestién de esta gama de procesos, es
el enfoque en la provisién del servicio de forma “preacorda-
da” con las unidades a las que se sirve, usualmente a un costo
previamente negociado y con un nivel de servicio medible en
términos de indicadores.

Es aqui donde el costeo, basado en actividades, se vuelve
muy importante para la gestién del centro y la comunicacién
hacia las unidades de negocio, sobre la transparencia de la
asignacion de los costos por los servicios prestados.

Las técnicas de Activity Based Costing/Activity Based
Management (ABC/ABM), permiten establecer de manera

fAcil, justa y 16gica, los costos para los diferentes servicios que
provee el centro de servicios compartidos, ya sean aplicacio-
nes de asientos contables, facturas procesadas en cuentas por
pagar, de recibos en crédito y cobro, o consultas al helpdesk
de tecnologfa en el 4rea de soporte a usuarios. Sin importar
las condiciones explicitas de provisién de un servicio (como
si se diera a un proveedor externo), éstas son acordadas por
las partes involucradas y plasmadas en un Acuerdo de nivel
de servicio, Service Level Agreement (SLA, por sus siglas en
inglés), que indica de forma medible las condiciones en que
se recibirdn las transacciones para procesamiento, las con-
diciones de provision de servicio y el costo de los servicios,
entre otros.

Mds alld de la definicién del costo por servicio transac-
cional, el costeo basado en actividades permite comunicar de
forma clara, a las unidades que reciben el servicio, la manera
de asignacién de los costos unitarios, haciendo mds transpa-
rente el cargo por los servicios, que se realiza al final del mes.
Asimismo, puede ayudar -a lo interno del centro- a entender
la relacién entre los distintos departamentos que soportan
un proceso y cédmo afecta el costo final de los servicios tran-
saccionales a las diferentes actividades que se realizan y, por
lo tanto, hacia dénde enfocar los esfuerzos de mejora y efi-
ciencia.

Los centros de servicios compartidos son una estrate-
gia de negocios que cada vez toman mds fuerza, tanto en
compaiifas multinacionales como en compaiffas locales en
expansion, como una forma de manejar una operacién con
muiltiples localidades; y para quienes han escogido o planean
escoger este camino, la administracién de costos, a partir de
las actividades y procesos que los generan, mds que una elec-
cién es una obligacién.

Para estar al tanto del método ABC/ABM vy su aplicacién
en centros de servicios compartidos, puede contactarnos a

contactoglobal@globalint.com. ©3
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¢Etica y contabilidad
para el siglo XXI?

[ hombre postmoderno vive una crisis de vacio existencial.
Estamos en el climax de una grdfica que el siglo XIX empezd
a disefiar con la promesa del desarrollo de la ciencia y la técnica;
éstas acabarian con las amenazas que mds han flagelado al Hom-
bre: el hambre y la miseria. Aunque la filosofia Romdntica del
siglo XIX exaltd la preeminencia del Espiritu, al mismo tiempo, el
desarrollo industrial iniciado en esa misma época termind creando
para el siglo XX el gran monstruo del materialismo.

En efecto, el excesivo y, ahora sabe-
mos, equivocado interés por “lo mate- El relativismo trae
rial” ha creado falsas necesidades para el .
hombre; el hecho de que el reconocimien- COomo consecuencia
to social se obtenga con base en el éxito
econémico ha creado una “caida” haciala  CONVicciones Sin fondo
“absolutizacién” de lo aparente y relativo.
A su vez, el relativismo trae como conse- firme. .. E Homhre
cuencia convicciones sin fondo firme, ha ;
creado un 4mbito donde todo puede ser de esta ejioca cree
bueno o malo, segin “el cristal con que
se mire”. La falta de sentido es la carac- @1 1000 yen nada al
teristica esencial de nuestro tiempo, tal y . .
como ha sefialado el psicoanalista Victor  [ISIN0 lll!lllllll
Frankl en su libro EIl Hombre en busca
de sentido.

El Hombre ha quedado a merced de
un gran vacio, y busca llenarlo como sea.
En consecuencia, ha ido aceptando una
especie de nueva religiosidad un tanto
ambigua: el Hombre de esta época cree
en todo y en nada al mismo tiempo,




prefiere vivir una religiosidad light; sin
dogmas anticuados, sin iglesias arcaicas
y, sobre todo, sin castigos. El “Hombre
Light” carece de referencias; el gran vacio
que sufre le ha llevado a vivir el culto al
cuerpo; paraddjicamente, por otro lado,
se siente atraido por “La Mente Humana”,
por “El Misterio del Cosmos”, pero estas
conceptualizaciones ya de por sf abstrac-
tas, al ser revestidas de una manera tan
amplia e indefinida, dan como resultado
la negacién de lo auténticamente religio-
so a “favor” de una sacralidad cdsmica:
la aparicién de la postmodernidad tiene
como telén de fondo “una religiosidad
light para un hombre vacio”.

Ante este panorama, entonces, ca-
brfa preguntarse ;cudl es tal sentido, tal
orientacién nueva para el Hombre? Y,
ademds, jeste sentido del Hombre, es un
concepto abstracto que nada tiene que
ver con la actividad prictica y “real” del
quehacer cotidiano de nuestra profesién?
O, planteado de una manera mds amplia,
sse debe buscar y vivir por un lado, una
orientacién personal y privada y otra mds
—diferente— para nuestra actividad publi-
ca profesional?

La actuacidn personal y profesional de
todos los hombres es un problema de ac-
titud, el acto personal y el acto publico o
profesional abordan la disyuntiva moral
de que cada quien decide cémo vivir. Lo
anterior, nos permite afirmar que los seres
humanos vivimos un vértigo de libertad
en cada acto de decisién. Al mismo tiem-
po, el mundo prdctico y real de la época
que vivimos enfrenta un desarrollo y un
progreso asombrosos. Una auténtica revo-
lucién se ha ido desplegando en el mundo
de la informacién y de la comunicacién;
concretamente, la globalizacién de los
mercados ha provocado grandes avances
del comercio internacional. Por ello, ante
estos dos aspectos de nuestra realidad
privada y publica, hoy mds que nunca
es inaplazable el ejercicio profesional del
Contador Publico guiado por normas
éticas.

La contabilidad, ya sea como técnica
que produce informacién o bien, como
herramienta para la toma de decisiones, ha
tenido que adaptarse a las caracteristicas
econdmicas de cada momento histérico;
es decir, se ha adecuado a las necesidades
de informacién a lo largo de la historia

econdmica, de ahf que sus postulados no
sean inamovibles o estén acabados.

Por su responsabilidad social e impac-
to en la toma de decisiones, a la profesién
contable le es necesaria una formacién
mucho mds amplia que la simplemen-
te técnica; ;qué tipo de formacidn le es
necesaria para que estas decisiones sean,
ademds de técnicas, socialmente correc-
tas?: la ética.

E Contador Piiblico
se enfrenta en
su quehacer profesional,
ante problemas
de orden ético como
“jdebo actuar profesionalmente
en interés de mi conveniencia o
del interés piblico?"

El publico de la Contadurfa Publica,
depende de la objetividad e integridad
moral de los Contadores profesionales.
Hay que subrayar que la capacidad técni-
ca no es suficiente cuando se hace frente
a decisiones de orden ético (no sélo en el
Renacimiento, sino con mds urgencia,
como ya hemos expuesto, ante la crisis
existencial que ha arrojado tangencial-
mente el desarrollo de la modernidad).
El Contador Publico se enfrentard en su
quehacer profesional, inevitablemente,
ante problemas de orden ético al entrar
al mundo de los negocios, “;debo actuar
profesionalmente en interés de mi conve-
niencia o del interés publico?” Algunos
problemas serdn sencillos y, por lo tanto,
de fdcil resolucién, pero muchos otros -se-
gtin el grado de intereses en juego-, suma-
mente complejos, sin soluciones obvias.
El acto del Contador Publico, es decir, su
actuar como individuo poseedor de una
técnica profesional lo comprometen, de
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modo total como persona; definirse como

profesional lo ubica ante la sociedad como
un ser necesariamente comprometido con
la misma. Ante este imperativo social, el
Contador Publico necesita tener claros
conocimientos sobre su manera de com-
portarse ante diversas situaciones para
buscar la posibilidad de éxito profesional
sin comprometer su dignidad humana.

Estos conocimientos, que no sélo no-
ciones, los ofrece la disciplina filoséfica
que aborda los problemas morales: la Eti-
ca. No ha sido suficiente mencionar de
forma casual que el Contador debe com-
portarse de una manera correcta, pues ha-
blar de ética en estos tiempos ha resultado
ser como la parodia de una clase de civis-
mo con conceptos anticuados. La orien-
tacién moral que necesita el Contador
Puablico no puede estar conformada por
prejuicios disfrazados de beatitud. Deben
ser conocimientos profundos sobre la au-
téntica naturaleza humana. La ética, es
decir, la disciplina que aborda de manera
sistemdtica los problemas morales, es un
sistema estructurado que reconoce al hom-
bre como un ser racional. Esta capacidad
de abstraccién ha llevado a la institucién
que representa la filosoffa, a reconocer un
dmbito metafisico que, inevitablemente,
desemboca en la estructuracién de un sis-
tema ético.

El Hombre se pregunta sin cesar ;qué
debo hacer ante tal situacién? Incluir en
la pregunta el concepto “deber hacer” no
ubica necesariamente al Hombre en un
contexto moral-religioso, lo sitda ante la
necesidad de reconocer que duda. Esta
pregunta que a simple vista pareciera de
lo mds ingenua e inofensiva, contiene los
ingredientes moleculares de la estructu-
ra ontoldgica de todo cuestionamiento
moral, pues al Hombre como especie le
es necesario no equivocarse para sobre-
vivir y avanzar. Ahora bien, el hecho de
que el Hombre se pregunte a s{ mismo,
no lo obliga a pensar en los demds, pero
el Hombre es inevitablemente y por de-
finicién un ser social; sus grandes logros
y fracasos histéricos han dependido de la
integracién y reconocimiento de sus se-
mejantes. Nuestra especie, por ser inte-
ligente, necesita saber y comprobar mds
alld de sus necesidades de subsistencia
animal: la inquietud inicial que le hizo
preguntarse sobre sf mismo lo instala en

la posibilidad de la conciencia del otro.
El entorno en el que se da la préctica
contable se compone de condiciones,
restricciones e influencias socioeconé-
micas y politico-legales que varfan de
tiempo en tiempo. La contabilidad al
igual que otras actividades y disciplinas
humanas es, en gran parte, producto de
su entorno, pero al mismo tiempo, la
contabilidad le da forma a ese entorno
del que depende. Movimiento dialéctico
que muestra la fortaleza y fragilidad de
los movimientos financieros. ;Puede in-

La orientacion
moral que necesita
el Contador Piblico

no puede estar

conformata por
prejuicios disfrazatos
te heatitud

fluir un estado emocional como la envi-
dia o el egoismo, por ejemplo, en la toma
de decisiones financieras? ;Qué tipo de
preparacién podria prevenir que la ines-
tabilidad emocional de un individuo no
afecte el interés publico?

En general, aunque no se puede ga-
rantizar “el asalto a la conciencia del
otro” para comprobar si su linea de pen-
samientos es razonablemente correcta, sf
podriamos ofrecerle herramientas que le
ayuden a estructurar su forma de pen-
sar. En particular, la Contadurfa Pablica
desempefia una funcién muy significa-
tiva en la conduccién de decisiones para
actos econémicos. Pero cabria la posibi-
lidad de preguntarse en relacién con los
escdndalos financieros de 2002: ;la in-
formacién financiera no condujo a una
toma de decisiones de un orden diferente

al financiero? ;No es este un problema
que deberia abordar la Etica? Si segui-
mos una linea congruente con nuestras
interrogantes, estamos obligados a afir-
mar que el problema expuesto, no es un
problema cuya resolucién final sea de
la competencia exclusiva del mundo fi-
nanciero. ;No es, ademds y sobre todo,
filoséfico? La profesién contable debe
servir siempre con honestidad (virtud de
la sabidurfa) y excelencia en la capacidad
técnica (preparacion del oficio que pro-
fesa).

La nueva orientacién del profesional
contable se enfrenta, en este siglo XXI,
al reto de la confiabilidad en la informa-
cién que presenta, lo cual es de verdad
un gran reto para el Contador Publico
lograr la credibilidad social. Para ello, re-
quiere fundamentarse en conocimientos
técnicos actualizados, combinarlos con
experiencia, sensibilidad social, sentido
comun y, sobre todo, en su objetividad al
emitir su juicio profesional que, a nues-
tro parecer, debe incluir una preparacién
académica humanista relacionada con los
problemas de orden moral en general y al
comportamiento ético en particular.

El tema se torna dramdtico, en el
sentido de un desarrollo histérico que
acumula cada vez mds tensidn, después
de los escdndalos contables y financieros
de 2001; queda la ardua tarea de reesta-
blecer la confianza en el Contador y en
la informacién contable. ;Se debe bus-
car la objetividad o maximizar las ga-
nancias del accionista? ;Lo que vamos
a hacer depende de lo que se espera ob-
tener? Este hacer ;no compromete nues-
tra objetividad y dignidad humanas? El
comportamiento ético es una decisién
personal fundamentada en la integra-
cién de todos los recursos de los que
dispone nuestra conciencia de ser y de
estar en comunidad. El comportamien-
to ético comienza con nosotros mismos,
pues a diario ejercemos nuestra libertad
mediante acciones que afectan la cultura
de nuestro grupo y de nuestras organi-
zaciones. Es necesario dejar a un lado la
perspectiva del hombre-masa, que estd
convencido de que es el actuar del otro y
no el propio el que afectard los intereses
comunes. Es absolutamente necesario
para todas las profesiones, aprender a
pensar con conciencia. £
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Prevencion, detecciony
persecucion de delitos en
las empresas’

| tratar este tema, es importante destacar las mul-

tiples experiencias propias relacionadas con la

persecucion de delitos en las empresas, lo cual pue-

de ser un trabajo intenso, en ocasiones peligroso y la

mayoria de las veces frustrante, en la me-
dida en que el suscrito no tiene ninguna
experiencia de recuperacion a favor de una
empresa, superior al sesenta por ciento del
monto defraudado (o del monto que se de-
tectd defraudado —normalmente a través de
una auditoria interna o externa, pudiendo ser
el monto total de lo defraudado muy supe-
rior al primero). Tipicamente, la empresa es-
tablece un control adicional a los existentes
para evitar la repeticion de lo sucedido, pero
el dafo ya estd causado. Como el analisis de
este tema es abundante en ejemplos, empe-
cemos por definir el problema que estamos
intentando solucionar.

Los cuatro delitos que analizaremos en
este articulo serédn: a) El fraude en el lugar
de trabajo, b) El espionaje industrial, ¢) Los
delitos cibernéticos, y d) El lavado de dinero
en las empresas.

Fraude en el lugar de trabajo

En primer lugar, debemos definir qué es el
fraude en el lugar de trabajo y por qué este
tema es importante para las empresas. Este
delito se ha definido como: “El aprovecha-
miento del trabajo de una persona para una
empresa para su enriquecimiento personal,
através del deliberado uso o aplicacion inde-
bida de los recursos o activos de la empresa
empleadora”.?

También es importante clasificar los tipos
de fraude, generalmente, cometidos contra
las empresas: a) Fraudes cometidos por
personas ajenas a la empresa, b) Fraudes
cometidos por personas que trabajan para
la empresa, y c¢) Fraudes cometidos por per-
sonas ajenas a la empresa con la ayuda de
personas que trabajan para la empresa. Para
efectos de este articulo, nos concentrare-
mos en los tipos by c.

Es necesario entender por qué el fraude en
el lugar de trabajo es un problema para las
empresas. En primer lugar, hay que destacar
su tamafio: en los Estados Unidos se calcula
que este problema alcanza los 660 mil millo-
nes de dolares al afo. Del mismo modo, se
considera que este problema absorbe el seis
por ciento de los ingresos anuales de la em-
presa promedio. Ademas, se estima que me-
nos de 20% de dichas pérdidas se recuperan
a través de reclamaciones a las compaiias
de seguros. En segundo lugar, este tipo de
fraude erosiona la moral y la confianza de los
empleados, reduce los margenes de ganan-
cias de las empresas y la competitividad
de las mismas, asi como la confianza de los
Inversionistas. Del mismo modo, provoca
la imposicion de sanciones administrati-
vas a las empresas, demandas por danos
y perjuicios en contra de ellas, o la quiebra
de las mismas.

El fraude en el lugar de trabajo debe enten-
derse en forma geomeétrica por las siguien-
tes razones: a) Puede ser cometido, desde el
empleado del mas bajo nivel organizacional
hasta el ejecutivo del mas alto nivel, b) Cuan-
do un gerente lo comete, el dafio patrimonial
a la empresa es cuatro veces mayor al dafo
causado por un empleado, y ¢) Cuando un
ejecutivo de alto nivel lo comete, el dafio pa-
trimonial causado a una empresa, es cuatro
veces mayor al causado por un gerente.

También hay que entender que este tipo de
fraude no se contempla o se ejecuta como
otros delitos, por ello, se destacaran sus ca-
racteristicas tipicas: a) Los esquemas de frau-
de en el lugar de trabajo duran un promedio
de 18 meses, b) La mayoria son detectados
por accidente, ¢) La mayoria de los ejecutores
del mismo han sido empleados de la empre-
sa por 10 0 mas anos, d) La gran mayoria de
los anteriores no tiene ningdn antecedente
delictivo registrado ante las autoridades, €)
La edad mas frecuente de los ejecutores del
mismo, fluctda entre 45 y 55 afios de edad,
f) Mas de la mitad de los anteriores, cuenta
con un titulo universitario, g) Raramente, los
actos fraudulentos estan motivados por una
necesidad financiera real, h) A menudo, otros

1 Este articulo se fundamenta en el seminario
sobre el tema impartido por el Dr. Joseph W.
Koletar, CFE, Principal, Investigative and dis-
pute services, Ernst & Young LLP, New York,
en la convencion anual 2005, de la Asociacion
Nacional de Abogados, A.C. Igualmente, partes
del mismo se han documentado en el libro del
Dr. Joseph W. Koletar, Fraud Exposed, John
Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey,
2003.

2 Wells, Joseph T., Occupational Fraud and
Abuse, Obsidian Publishing Co. Austin, Texas,
1997, p.3.
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empleados tienen conocimiento de dichos es-
quemas fraudulentos, i) Muy pocos de estos
esquemas estan motivados por una intencion
de ayudar o salvar a la empresa.

De la misma manera, es interesante en-
tender por qué sabemos tan poco del fraude
en el lugar de trabajo. Primero, existe poca
investigacion formal sobre el tema; segun-
do, las empresas rara vez lo reportan a las
autoridades; tercero, las empresas pocas
veces demandan por la via civil a los de-
lincuentes; cuarto, las empresas temen los
efectos que la publicidad negativa concomi-
tante pueda tener en sus clientes, inversio-
nistas, proveedores y autoridades; quinto,
ya que dichos fraudes ocurrieron durante su
administracion, los ejecutivos titubean en
darles publicidad a los mismos; sexto, prin-
cipalmente cuando hay ejecutivos involucra-
dos en estos fraudes, también puede haber
amigos del ejecutivo investigador involucra-
dos y; séptimo, como el fraude en el lugar de
trabajo representa un abuso de la confianza
depositada en el personal, nos cuesta traba-
jo interactuar con el mismo.

Finalmente llegamos a la parte medular
de nuestro enfoque en este problema: ¢Qué
podemos hacer para prevenir el fraude en el
lugar de trabajo? Como se analiz6 al princi-
pio de este articulo, la deteccion y la perse-
cucion de este problema, no son las mejores
herramientas para atacarlo, como lo analiza-
remos mas a fondo al tratar cada una de és-
tas. La prevencion tiene la ventaja de atacar
al problema de raiz. Se ha dado el ejemplo
comico de un cazador tratando de reaccio-
nar a los multiples ataques de cocodrilos en
un estanque (dificil tarea), contrastandolo
con el ejemplo de un operador vaciando di-
cho estanque, para impedir que los cocodri-
los tengan un ambiente propicio para atacar
al cazador; esto dltimo, es la prevencion del
fraude en las empresas.

Las recomendaciones para prevenir el frau-
de en el lugar de trabajo son las siguientes:

a) Definir claramente el énfasis de los

mas altos niveles organizacionales de
la empresa (Consejo de Administra-
cion, Direccion General, Direccion de
Finanzas, Direccion Juridica y otros), en
cuanto a la importancia para la empresa
de contar con un vigoroso programa de
prevencion del problema (prevencion);
ademas, establecer y monitorear los
controles necesarios para dificultar
significativamente la ocurrencia del

problema (deteccion); asi como, la de-
terminacion de la empresa de perseguir,
vigorosamente, el incumplimiento de
los mismos (persecucion).

b) Establecer y difundir, adecuada y con-
tinuamente, un Codigo de ética para
la empresa, como consecuencia de lo
anterior.

c) Tener la determinacion para perseguir vi-
gorosamente las violaciones al mismo.

d) Realizar una minuciosa investigacion
de los antecedentes laborales y socia-
les de los candidatos a un puesto den-
tro de la empresa.

e) Efectuar auditorias al azar.

f) Llevar a cabo una rotacion continua
de los puestos de mas alto riesgo en
cuanto a la comision de un fraude en
la empresa.

g) Tener una adecuada division de funcio-
nes para evitar el acaparamiento de va-
rias funciones en una sola personay, por
lo tanto, caer en la falta de controles.

h) Tener cuidado de no confiar en simples
hojas de resultados, sin indagar mas
profundamente en su origen y susten-
to.

i) Estar alerta en cuanto a puestos de alta
visibilidad derivada de su éxito, lo que
se presta a que sean ignorados los
controles aplicables a ellos.

j) Contar con una Linea abierta de suge-
rencias, quejas y comentarios, y usarla
adecuadamente.

k) Estar pendiente de las necesidades de
los empleados, especialmente en el
area de recursos humanos.

I) Hacer uso eficiente de la informacion
confidencial con la que cuenta la em-
presa en diferentes areas.

m) Entrenar al personal en la deteccion de
fraudes.

n) Tener cuidado en cuanto a noticias de-
masiado buenas para ser ciertas.

0) Decidir de antemano si se haran publicos
los incidentes de fraude en la empresay
de qué forma se haran los mismos.

Por otro lado, tenemos la deteccion y per-
secucion de fraudes en las empresas. A pesar
de que la primera debe llevarse a cabo, lnica-
mente nos revelalo ya ocurridoy en la medida
en que sea detectado, por lo que reiteramos
que la prevencion es mejor que la deteccion.
En cuanto a la persecucion, como se comento
anteriormente, rara vez la recuperacion a fa-
vor de la empresa se acerca, remotamente, al

monto total de lo defraudado (mas bien de lo
descubierto defraudado), por lo que ésta, no
es mejor estrategia que la prevencion.

Especificamente, para detectar y perse-

guir fraudes en las empresas, se recomien-
dan las siguientes técnicas:

a) Contratar personal con experienciay no
efectuar una rapida rotacion del mismo
(esto parece contradecir la recomen-
dacién correspondiente en cuanto a la
prevencion, pero ambas son correctas;
en los puestos de alto riesgo, es reco-
mendable la rotacion).

b) Construir un sentimiento de confianza
en los empleados.

¢) Hacer uso eficiente de la Linea abierta
de sugerencias, quejas y comentarios.

d) Hacer uso adecuado de la informacion
confidencial con la que cuenta la em-
presa en diferentes areas.

e) Utilizar métodos computarizados de
investigacion forense (de la investiga-
cion de los delitos).

f) Trabajar con la policiay con los ministe-
rios pablicos para entender sus necesi-
dades y prioridades (o0 hacerlo a través
de asesoria legal externa).

g) Estar preparado para hacer la mayor
parte del trabajo con recursos internos
o0 externos de la empresa.

h) A veces la cooperacion del culpable
puede aportar un mayor beneficio a
la empresa que la restitucion de lo
defraudado, al proporcionar valiosa
informacion a la empresa sobre la pro-
fundidad del problema.

i) Considerar los beneficios de llevar a
cabo coaliciones dentro de la Industria
para atacar este problema, cuidando
de no caer en practicas monopalicas.

Para rematar este tema, considero que he-

mos dado suficientes razones para llegar ala
conclusion de que la prevencion (medicina
profilactica) es mucho mejor que la detec-
cion (medicina interna) o que la persecucion
(medicina quirdrgica) del fraude en el lugar
de trabajo dentro de las empresas.

Otros riesgos significativos
para las empresas

En esta parte nos concentraremos bre-
vemente en los otros tres riesgos mas
significativos para las empresas, especifi-
camente: a) Espionaje industrial, b) Delitos
cibernéticos, y c) Lavado de dinero en las
empresas.



Espionaje industrial

Este riesgo, también es conocido como
espionaje econdmico, informacion confi-
dencial para competir, robo de propiedad
industrial o intelectual de una persona,
de una empresa o de un pais; y robo de
secretos industriales o comerciales. Los
siguientes datos son los mas relevantes
acerca del tema:

* En los Estados Unidos el Federal Bu-
reau of Investigation (FBI) actualmente
considera este delito como su priori-
dad namero dos, después del terroris-
mo internacional.

» Este delito puede ser cometido por per-
sonas aisladas, grupos de personas o
paises extranjeros.

 Este delito puede tener adversas y sig-
nificativas consecuencias econémicas
y financieras para las personas, las
empresas y los paises.

e Este delito puede ser cometido a través
de la tecnologia 0 mediante personas
desleales.

e Es posible que la victima nunca sepa
que su informacion confidencial fue
extraida sin su consentimiento.

e Puede tomar afos el que se revele su
impacto negativo.

* Puede serinformacion confidencial ne-
gativa.

e Puede tomar mdltiples formas:

- Patentes.

- Marcas.

- Derechos de autor.

- Planes sobre fusiones y adquisicio-
nes.

- Compensacion ejecutiva.

- Procesos de produccion.

- Planes de mercadotecnia.

- Nuevos productos y servicios.

- Campanas de publicidad (hay que
enfatizar la ventaja en tiempo co-
rrespondiente).

- Negociaciones laborales.

- Disefio de construcciones.

- Disefo de lineas de produccion, etc.

Las recomendaciones mas efectivas para

combatir el espionaje industrial son las si-
guientes: a) Tener una adecuada politica In-

terna al respecto; b) Realizar un minucioso
analisis sobre la propiedad intelectual de la
empresa (el cual puede variar marcadamen-
te, dependiendo del ramo de la industria o
del comercio correspondiente); c) Contar
con un plan efectivo y racional al respecto;
d) Lograr que los empleados estén cons-
cientes del problema; e) Establecer limites
al acceso a la informacion que sea propie-
dad industrial, intelectual o a los secretos
industriales y comerciales de la empresa;
f) Lograr el conocimiento y conformidad de
todo esto por parte de los empleados, visi-
tantes y vendedores; g) Establecer politicas
especificas para los siguientes rubros: (i)
Exposiciones comerciales; (ii) Convencio-
nes; (iii) Viajes; (iv) Fotocopiadoras; (v)
Retencion de documentos; (vi) Convenios
de confidencialidad; (vii) Convenios de ex-
clusividad o de no competencia; (viii) Te-
Iéfonos; (ix) Entrevistas; (x) Documentos;
(xi) Vendedores; (xii) Contratistas; (xiii)
Asociados en participacion; (xiv) Visitan-
tes; y (xv) Controles de acceso.

Las recomendaciones mas efectivas contra

el espionaje industrial incluyen las siguientes:

a) Tener una adecuada politica corporati-
va al respecto.

b) Un andlisis profundo de la propiedad
intelectual de la empresa, el cual puede
variar significativamente por el giro del
negocio.

c) Tener un plan racional y efectivo al res-
pecto.

d) Lograr que los empleados tomen con-
ciencia del problema.

e) Establecer limites de acceso.

f) Lograr que los empleados, visitantes y
vendedores ratifiquen su conocimiento
del problema.

g) Como en el parrafo anterior, esta-
blecer politicas especificas para las
exposiciones, convenciones, Viajes,
fotocopiadoras, retencion de docu-
mentos, convenios de confidenciali-
dad, convenios de exclusividad o de no
competencia, teléfonos, entrevistas,
documentos, vendedores, contratistas,
asociados en participacion, visitantes
y controles de acceso.

Delitos cibernéticos

Los datos mads relevantes sobre el tema
son: a) Pueden incidir tanto en personas
COMO en empresas u organizaciones; y b)
Las comunicaciones cibernéticas entre las
empresas estan en aumento.

Las recomendaciones del FBI al respecto

son las siguientes:

a) Tratar con vendedores conocidos vy
respetables.

b) Obtener los domicilios de los terceros,
llamar por teléfono y verificar la infor-
macion proporcionada.

c) Enviar un e-mail y tener cuidado con
aquéllos que usan servicios gratuitos
de este medio.

d) Tener cuidado con aquéllos que contes-
tan preguntas en forma evasiva o que
no suministran informacion de rutina.

e) Tratar dnicamente con el titular de una
marca registrada, una patente o un de-
recho de autor.

f) Evitar proporcionar informacion deta-
llada del negocio propio.

g) Evitar facturaciones desconocidas o
ambiguas.

h) No ceder ante la presion social de parti-
cipar en anuncios o listas de empresas.

Lavado de dinero
en las empresas
Los datos mas relevantes sobre el tema
son los siguientes: a) El monto de este delito
se estima en millones de millones de ddlares
al afio; b) Puede ser el resultado del tréfico
de drogas, corrupcion politica, evasion fiscal
o fraude; ¢) En el mercado negro del peso, un
producto puede ser usado como dinero en
efectivo; y d) Puede involucrar instituciones
bancarias, bursétiles, de seguros, interme-
diarios financieros, bienes raices, metales
preciosos, articulos de consumo, casinos,
vendedores de automoviles, etcétera.
Las recomendaciones al respecto son las
siguientes:
a) Cuidar los canales de proveeduria 'y de
distribucion; y
b) Dependiendo del giro del negocio,
monitorear el movimiento de las
cuentas. 2
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El valor del
conocimiento

tan Davis y Christopher

Meyer serialan en su li-
bro Blur, la existencia de tres

fuerzas que convergen en

cada dimension del compor-

tamiento de los negocios:

* Velocidad.

* Conectividad.

* Capital intelectual.

Por tal virtud, en la actualidad, los negocios
no pueden seguir sosteniéndose en las reglas
antiguas de la produccion en masa, precios
segmentados y organizaciones estables.

En la nueva economia, la tasa de veloci-
dad del cambio es tan grande que todo pa-
rece desaparecer o diluirse; por lo tanto, ya
no existen lineas claras entre: productos y
servicios, vendedores y compradores, em-
pleadores y emprendedores, y empresas y
mercados. Para sobrevivir en un mundo con
estos patrones revolucionarios, las empre-
sas requieren contar con una guia dinamica
del nuevo comportamiento econémico, con
nuevas reglas de interconexion, donde las
ventajas son temporales y nada es fijo, en el
tiempo y en el espacio.

Una de las fuerzas impulsoras del cambio,
sin lugar a dudas, es el capital intelectual,
ya que la mayoria de los estudiosos de esta
materia, coinciden en que la competitividad
de una firma esta basada en:

e Lo que sabe.

e (Como utiliza lo que sabe.

e Qué tan rapido puede saber cosas nue-

vas.

De esta manera, lo mas importante en una
organizacion no es el conocimiento como
tal, sino la transformacion del conocimiento
en informacion Gtil para tomar decisiones, y
desde luego, la velocidad de cambio del mis-
mo para evitar su obsolescencia.

La siguiente grafica muestra como la di-
namica del conocimiento, segin Gartner,
exige que éste sea compartido entre los
individuos de forma explicita, para formar
comunidades o equipos de trabajo dentro de

Dindmica del conocimiento

o 010

Desempefio
general de
la compania

Innovacién !
Conocimiento

tacito+
explicito

Desempefio
dela
companiay
del equipo

I

Colaboracién

Desempefio

Individual de

los empleados

[ Tadito Estratégico
incremental transformacional

Conocimiento

Productividad o
explicito

la organizacion, con el fin de generar nuevo
conocimiento, y solamente asi, se tendran
los beneficios futuros esperados de la inver-
sion en este tipo de capital.

Sin duda, vemos que cada uno de los fac-
tores de la nueva economia, sefalados en el
libro Blur, estan interrelacionados, ya que el
valor del capital intelectual, s6lo se da cuan-
do estan presentes los valores restantes:
velocidad y conectividad.

Esta situacion, impone un reto enorme
para los que somos académicos, ya que el
conocimiento que tenemos (capital inte-
lectual), Gnicamente sigue teniendo valor
cuando es capaz de renovarse a la velocidad
demandada por el entorno y en la medida en
que éste, se conecte con redes relevantes;
en nuestro caso, serian los empleadores, los
alumnos, ex alumnos, asociaciones profe-
sionales y gremiales, asi como organismos
publicos y privados relacionados con la edu-
cacion.

Asimismo, una de las redes mds impor-
tantes que debemos promover e impulsar es
la de los académicos, ya que la investigacion
individual, nunca daria los mismos frutos
que si se expandiera y enriqueciera de ma-
nera colectiva.

Bibliografia
Blur, Davis, Stan y Meyer, Christopher,
Ernst & Young Center for Business
Innovation, Addison Wesley 1998 2
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Comentarios técnicos relativos

al Boletin B-7 y al libro
Adquisiciones de negocios,
recientemente publicado por el IMCP

a realidad economica del mundo es la globaliza-

cion. Por ejemplo, en México se han presentado

fusiones y adquisiciones, ya sean parciales o totales,

por parte de empresas como Telmex, Cemex,
Comex, Pefioles, Gruma, etc., tanto nacional
como internacionalmente.

Este tipo de operaciones financieras tie-
nen muchas facetas. Desde el punto de vis-
ta de la inversion, las empresas siguen un
proceso de seleccion de la compafiia en la
que desean invertir, generalmente bajo la luz
de su estrategia de negocio; pero, antes de
tomar una decision, consideran los efectos
contables que de ella derivaran.

La normatividad contable mexicana cuenta,
para estos casos, con el Boletin  B-7, Adqui-
siciones de negocios, el cual es obligatorio
a partir de enero de 2005. EI B-7, tiene como
objetivo establecer reglas actualizadas para el
tratamiento contable de las adquisiciones de
negocios e inversiones en entidades asociadas.
Es importante que la profesion considere que,
el Boletin B-7, deja sin efecto las reglas relati-
vas a la adquisicion de subsidiarias, asociadas
y a las del crédito mercantil, contenidas en el
Boletin B-8, estados financieros consolidados
y combinados; asi como la valuacion de inver-
siones permanentes en acciones.

Estos cambios en la normatividad son trata-
dos y explicados con ejemplos practicos en el
libro Adquisiciones de negocios, editado por el
IMCP, cuya presentacion se llevd a cabo, el pa-
sado 16 de mayo, en el auditorio Raul Bailleres
del ITAM. El contenido de esta obra explica y
ejemplifica el Boletin  B-7, asi como diversos
temas relativos a las adquisiciones.

Las autoras de la publicacion son la G.P.C.
y M.T.LA. Ma. Teresa Guerrero Sevilla, In-
vestigadora del Centro de Investigacion de
la Contaduria Puablica del IMCP, y la C.P.y M.
F. Sandra Patricia Minaburo Villar, Directora
del Programa de Contaduria Puablica y Estra-
tegia Financiera del ITAM. En la presentacion
del libro intervino la G.P.C. y M.A. Sylvia Mel-
jem E., Jefa del Departamento Académico de
Contabilidad, por parte del ITAM; y el C.P.C.
Alberto Alvarez del Campo, Presidente del
IMCP, por parte del instituto.

El libro presenta ejemplos acerca del
método de compra, comentando situacio-
nes muy interesantes al compararlos con la
normatividad vigente y en auscultacion de
IASB y FASB . La lectura de Adquisiciones
de negocios, lleva al lector a la conclusion de
puntos importantes relativos al B-7, como:

e En el caso de adquisiciones de inver-
siones permanentes en asociadas, és-
tas serdn reconocidas en los términos
del B-7. Se valuaran a su costo de ad-
quisicion —considerando lineamientos
especificos de asignacion establecidos
en el B-7-y, posterior a la adquisicion,
se aplicard el método de participacion
en los términos del B-8.

e El crédito mercantil deudor ya no se
amortiza, se sujeta a pruebas de dete-
rioro por lo menos de forma anual.

e Las adquisiciones reconocidas, en tér-
minos del B-7, no podran generar nin-

gun crédito mercantil acreedor, ya que
su valor serd disminuido de ciertos ac-
tivos no monetarios y, en el dltimo de
los casos, se reconocerd una ganancia
extraordinaria.

* Diferencias sensibles se encuentran en:
inventarios, pasivo/activo por OBP
(On-Base Percentage), crédito mer-
cantil previamente reconocido y el
nuevo crédito mercantil derivado de
la adquisicion. En el caso de impues-
tos diferidos, éstos se determinan con
base en los valores asignados en la ad-
quisicion.

e En caso de consolidacion (para sub-
sidiarias), los valores de los activos
adquiridos y pasivos asumidos, seran
reflejados considerando los lineamien-
tos del B-7, parrafo 35 —en términos
generales a su valor razonable— siem-
pre que los valores no hayan sido re-
ducidos debido a un crédito mercantil
acreedor.

¢ Debido a la tendencia mundial a conver-
ger, esimportante considerar los inten-
tos en auscultacion de los proyectos en
revision del SFAS 141 y la NIIF 3.

En los capitulos finales del libro, se ana-
lizan y ejemplifican temas contables com-
plejos y relevantes como: adquisiciones
inversas, push-down accounting, adquisi-
cion del interés minoritario, adquisicion por
etapas y dilucion de la UPA en las adquisi-
ciones, entre otros.

Extiendo una muy sincera felicitacion a las
autoras del libro Adquisiciones de negocios,
por la elaboracion de libros con tanta cali-
dad, los cuales son necesarios, tanto para
la profesion como para la academia; ya que,
combina adecuadamente lo tedrico con lo
practico. £
1 FASB, lo denomina: Purchase method y IASA,

lo denomina; Acquisition method.

2 International Accounting Standards Borrad,
IASB.

Financial Accounting Standards Borrad, FASB.
SFAS 141, Combinaciones de negocios.

NIIF, Combinaciones de negocios.
UPA, Utilidad por accidn.
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Herramientas de integridad para
fortalecer la competitividad de

las empresas’

as empresas del siglo XXI se preocupan por ser

mas transparentes. Ofrecen mayor informacion

relevante a sus socios, accionistas -en general, al pu-

blico inversionista-, empleados, proveedores, consu-

midores y a aquéllos grupos relacionados de alguna

forma con la empresa.

Este factor se debe, sin duda, a que los in-
versionistas fijan su atencién cada vez mas
en variables que rebasan el precio o la cali-
dad de los productos.

Por su parte, la comunidad internacional
(tanto gobiernos como organizaciones em-
presariales y comerciales) ha mostrado un
creciente interés por generar y conservar
condiciones de sana competencia para las
empresas y mejores condiciones de vida
para los ciudadanos.

Para lograrlo, se han desarrollado instru-
mentos juridicos (convenciones, acuerdos)
que permiten establecer estandares de fun-
cionamiento de las economias y en parti-
cular de las relaciones comerciales entre
paises. Asimismo, se ha impulsado la adop-
cion de esquemas y sistemas preventivos de
la corrupcion que garanticen la transparen-
cia, tanto en la gestion publica como en la
privada.

Estas tendencias globales de transparen-
cia y de combate a la corrupcion deben ser
priorizadas en la estrategia negocios de las
grandes empresas mexicanas, y sin duda
también en las de micro, pequefias y media-
nas, quienes representan un alto porcentaje

del total de los negocios formalmente esta-
blecidos en el pais, y cuya aportacion a la
generacion de empleos es relevante.

Resulta claro que para promover la adop-
cion de esquemas anticorrupcion en las
empresas de México, debe destacarse su
impacto en la competitividad. Los criterios
generales para implementar una politica de
integridad® en una empresa, inician con un
autodiagnostico que permita a sus duefos y/
o directivos conocer la situacion actual; asi
como, identificar las areas de oportunidad y
adoptar en consecuencia las herramientas
de integridad que le permitan ser mas com-
petitiva.

En principio, este autodiagndstico puede
considerar algunas de las siguientes practi-
cas:

Cumplimiento de las disposiciones
legales, como el pago oportuno de
impuestos, registros contables de
acuerdo con lo que marca la ley; y dar
de alta a los trabajadores para que re-
ciban servicios de seguridad social.

Compromiso de los altos ejecutivos de
laempresa, reflejado en lavoluntad real
de éstos para comprometerse con una

1 Este articulo es un extracto del folleto del mis-
mo nombre, publicado en 2006 por la Unidad
de Vinculacion para la Transparencia de la
Secretaria de la Funcién Publica. El mencio-
nado folleto puede ser consultado en la pagina
www.funcionpublica.gob.mx, o solicitado a los
correos electronicos: jcasas@funcionpublica.
gob.mx; gtamayo@funcionpublica.gob.mx.

2 Por politica de integridad se entiende todas las
acciones que de manera sistematica y coor-
dinada lleva a cabo la alta direccion, a fin de
institucionalizar el desempefo integro de la
empresa y, como resultado de esto, fortalecer
su competitividad.

3 Codigo de mejores practicas corporativas.-
Documento en el que se da a conocer de ma-
nera transparente la informacion acerca del
manejo de las empresas, y se establece los
principios para lograr una armonizacion entre
los diversos participantes de éstas.



politica de integridad, que la empresa
estd dispuesta a adherirse a codigos de
mejores practicas corporativas®, entre
otros.

Evaluacion de riesgo, refiriéndonos al
proceso formal para identificar cuéles
pueden ser o convertirse en riesgos de
corrupcion y a los mecanismos para
prevenir conductas o prdcticas inco-
rrectas/corruptas adoptadas por la
empresa.

Codigo de conducta, su existencia,
conteniendo la definicion de los prin-
cipios, la misidn, la vision y los valores
de la empresa, la difusion del codigo
entre todos los directivos, empleados,
proveedores, accionistas y autorida-
des de gobierno con los que interacttia
la empresa.

Capacitacion y educacion, incluyendo
programas de comunicacion y capaci-
tacion que reiteren y difundan los prin-
cipios del cddigo de conducta.
Rendicion de cuentas, refiriéndonos a
los mecanismos que garanticen el re-
porte y la publicacion de informacion

puntual, periédica, confiable y relevan-
te acerca de sus actividades, su es-
tructura, su situacion financiera y sus
resultados o desempefo.

Mecanismos de control interno y au-
ditorias, como los sistemas de control
interno eficaces, que quiten incentivos
en las practicas corruptas en la empre-
sa; el uso de practicas contables, que
eviten la existencia de dobles contabi-
lidades y que permiten la identificacion
de transacciones irregulares.

Impacto en la comunidad, en lo re-
lativo a |a existencia de mecanismos
de consulta para conocer en qué for-
ma la operacion de la empresa im-
pacta positiva o negativamente a la
comunidad.

Este ejercicio de autoevaluacion es (til
como punto de partida y de reflexion para
las empresas. Debe servir para que identi-
fiquen las practicas de integridad con que
operan, asi como los mecanismos pendien-
tes de instrumentacion que les permitiran
mejorar y transparentar sus procesos inter-
nos y sus resultados diarios de operacion;

al mismo tiempo, las haran mds atractivas
para la comunidad inversionista, nacional y
extranjera.

En la medida en que las empresas logren
instrumentar una politica de integridad con
los criterios aqui sefalados, éstas obtendran
beneficios directos en materia de competiti-
vidad, como:

Proteccion, fortalecimientoy distincion
o diferenciacion de imagen, reputacion
y marca en el mercado.

Atraccion de nuevos inversionistas.
Aumento del rendimiento financiero de
la empresa.

Acceso mas dgil a financiamiento.
Atraccion y retencion de nuevos con-
sumidores.

Posicionamiento confiable y honesto.
Fortalecimiento de la lealtad del consu-
midor hacia su producto o servicio.
Incremento en ventas.

Disminucion de gastos y/o costos.
Mejor imagen ante empleados, clien-
tes, proveedores y accionistas.
Fortalecimiento de la lealtad y compro-
miso del personal hacia la empresa. £
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Neuromarketing ;cual es el
boton de una compra?

a mercadotecnia no solo es moda, es influencia y

poder, cuyas perspectivas actuales, combinadas

con avances cientificos y tecnoldogicos, no solo sor-

prenden, sino parecen realidades de ciencia ficcion,

fascinantes para algunos y decepcionantes para otros.

Por lo antes expuesto, resulta interesante
saber que con la neurociencia —Ia cual se
vale de la resonancia magnética para detec-
tar la salud del cerebro, a través de tomo-
grafias—, se pueden conocer las reacciones
de los consumidores ante determinados
productos y de esta forma, conocer como y
donde actia el cerebro en los procesos de
decision de compra.

El neuromarketing pretende comprender
y satisfacer, las necesidades y expectativas
de los clientes, a través de la aplicacion de
neurociencias y mercadotecnia que, en in-
teraccion, permiten el conocimiento de los
procesos cerebrales y el conocimiento de la
mente de cada cliente; asi como, el funciona-
miento de sus pensamientos, sentimientos y
percepciones. Es decir, ya no seré suficiente
lo que el cliente diga, sino que resultara mas
importante indagar acerca de lo que Su cere-
bro expresa.

Como puede observarse, la neurociencia
es un camino innovador que, sin duda, lleva-
ra al marketing a explorar nuevas vertientes,
a conocer los mecanismos de penetracion
de los mensajes en el cerebro del hombre,
y a valorar el reflejo de sus preferencias en
el cerebro. Ejemplo de ello, se presenta en
la revista Neuron, la cual llevé a cabo un
estudio relacionado con el proceso de de-
cision de compra entre Coca-Cola y PEPSI,
que parece no seguir una ldgica. El resultado
reveld que en una prueba ciega de sabor, el
cerebro demostraba lo que los participantes
realmente disfrutaban y querian, pero que al

preguntarseles de cudl refresco habian bebi-
do, se activaba otra zona del cerebro ligada a
un concepto de lealtad que superaba al gusto
original, siendo asi que tres de cada cuatro,
respondieron: Coca-Cola. La cuestion seria
¢por qué un cliente se decide por Coca-Cola
Si en pruebas ciegas, su reaccion neuronal
manifiesta que prefiere PEPSI?

En otras pruebas, se han relacionado al-
gunos productos con marcas, y la seleccion
ha recaido sobre marcas conocidas, en este
caso, la tomografia mostraba que el cerebro
seilumina en dreas relacionadas con las emo-
ciones, lo que hace pensar a algunos estudio-
sos que: “las marcas apagan el intelecto y el
buen juicio”, y a la vez, nos hace preguntar
¢existe un boton de encendido de compra?

Esta situacion ha causado mucho interés
en diversas organizaciones comerciales y
politicas, por sus perspectivas en la deci-
sion del sujeto y la influencia que la codifi-
cacion —enviada del exterior— puede tener
como estimulo informativo en el cerebro y
en las decisiones del individuo, en virtud de
la complejidad de las redes neuronales.

Realidad que en el ambito de los paises
europeos y en EE.UU., ha provocado impor-
tantes criticas, las cuales alertan sobre el
peligro que representa el hecho de incidir en
la actividad neuronal del ptblico, en cuanto a
su manipulacion neuronal se refiere. Aspec-
to que merecerd una reflexion en diversos
ambitos como: el académico, mercadol6gi-
co, del sector publico y privado, y en la co-
munidad en general. €




