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l. JUSTIFICACION

Los delitos de Cuello Blanco.

La conducta del hombre siempre ha sido objeto de estudio. Aquellos quienes estudian
el comportamiento humano lo hacen desde una perspectiva clinica y no desde una
perspectiva legal, por esa razén es que se dice que la criminologia es una ciencia que
no es exacta. La ley, utilizando estas perspectiva llega a la conclusion de qué

conductas son criminales y cuales no.

Han transcurrido practicamente siete décadas desde que el socidlogo Edwin
Sutherland, en 1940, introdujo el concepto de delito de cuello blanco. Algunos
estudiosos definen el delito de Cuello Blanco, a aquellos ilicitos penales cometidos por
sujetos de elevada condicién social, utilizando como herramientas sus conocimientos

profesionales, o sus contactos en el mundo de los negocios, la politica, etc.

El concepto de delito de “cuello blanco” ha quedado fuertemente enraizado en el Iéxico
de los legos y los estudiosos, donde se utiliza para denotar un tipo de delito que tiene
una serie de diferencias fundamentales respecto al delito callejero.

Mientras que el dltimo suele cometerse abordando a las victimas fisicamente o
entrando en sus casas 0 negocios ilegalmente, la mayoria de los delitos de cuello
blanco se cometen mediante la utilizacién de la malicia, el engafio o el falseamiento,
para crear y explotar la apariencia de una transaccion legitima con el fin de obtener un

beneficio de caracter ilicito.

También incluye el delito cometido por funcionarios y agencias estatales. El fraude, que
suele definirse como la utilizacién de la decepcion para asegurarse una ganancia
injusta o ilegitima, todavia representa una amplia proporcion de los delitos de

cuello blanco.

Si bien un delito, en cualquiera de sus formas es un “hecho tipico, antijuridico y

culpable”, éste tipo de ilicitos se distingue del resto por determinadas caracteristicas:



e Lalesion de la confianza en el &mbito mercantil.

e Eluso de la credulidad o ignorancia de la victima.

e Especial astucia y conocimientos por quienes preparan el ardid.

e La circunstancia de que la sociedad tenga conciencia de la ilicitud del hecho,
pero no de su trascendencia criminal.

e Imagen de honorabilidad del autor, normalmente debido a su posicién social,
estudios, profesion o situacion econémica y/o politica.

e Cercania estrecha al poder econdémico o politico.

e La escasa visibilidad del delito.

e La volatilizacién de la cantidad de victimas.

e Falta de estadisticas criminales.

e Alto costo patrimonial en los perjuicios hacia los damnificados

Si bien no hay univocidad en cuanto a la terminologia, podemos afirmar que todas
hacen referencia al mismo tipo penal: “delitos profesionales”, “delitos ocupacionales”,

“delitos financieros”, etc.

Es importante destacar, que estas personas, no suelen ser detectados facilmente por
los 6rganos de control, fiscalizacion o supervision y su apariencia de honradez hace
gue puedan camuflarse perfectamente en la sociedad, ya que normalmente cuentan
con una actividad que les permite desenvolverse en un dmbito profesional o comercial

de cierto prestigio.

El delito de “cuello blanco” si bien tiene caracteres especiales, no deja de ser un delito
comun, es decir, una conducta prohibida por el Estado contra la cual éste reacciona por
medio de un castigo.

Los delitos de “cuello blanco” cuentan para su tratamiento con una serie de dificultades
tales como que carecen de organismos de control eficientes, en la esfera administrativa
no hay personal especializado en la prevencion, y en la esfera judicial, en ocasiones,

falta la especializacion para su investigacion y represion.



Por la caracteristica del delito, los sujetos activos abandonan la categoria de primarios
transformandose en habituales, perfeccionando la maniobra, eludiendo el accionar de

la Justicia por la complejidad del hecho cometido.

El delito de “cuello blanco” es un flagelo que con el avance de la tecnologia, las
comunicaciones, y el aumento significativo de transacciones comerciales, ha ido
creciendo exponencialmente, motivo por el cual debe ser combatido por mecanismos
eficientes, modernos y colectivos que posibiliten una eficaz prevencion, y en caso de su

real comision, una rapida investigacion que finalice en la condena del delincuente.

Los principales estudios sobre los llamados “delitos de cuello blanco”, determinan que
hay tres elementos que estan presentes en la mayoria de estos casos. Uno de ellos

quizés el mas importante es la racionalizacion.

Mediante este recurso, el autor del ilicito, encuentra la forma de asimilar el acto a su
“propio cédigo de ética”. Los programas de ética han demostrado ser muy efectivos
para evitar que empleados o funcionarios caigan en la tentacion de cometer actos
deshonestos; por ello, su implementacion se considera una medida de prevencion

imprescindible.

Este trabajo tiene como objetivo primordial transmitir mi memoria profesional la cual ha
estado siempre ligada a la implementacibn de medidas de control interno que
garanticen la transparencia en la informacion que se presenta a la alta direccién, como
elemento fundamental para la toma de decisiones en las empresas donde he tenido la

oportunidad de colaborar.

El Sistema de Control Interno con un enfoque de prevencion, esté dirigido a garantizar
el funcionamiento de las organizaciones en éptimas condiciones, el cumplimiento de

sus objetivos y evitar afectaciones a los medios de que dispone.

A lo largo de mi actividad profesional he podido encontrar muchas y muy diversas faltas

de apego a las politicas, procedimientos y lineamientos generales de manejo de



informacion, salvaguarda de los activos e imagen corporativa de las empresas, aun en

compainiias consideradas de clase mundial.

Por ello, en el presente trabajo busco realzar la relevancia que tiene la observancia del
control interno en las organizaciones. Lo cual ha sido parte medular de mi experiencia

profesional.

Primeramente se analizaran, en el segundo capitulo de este trabajo, las necesidades
del mercado financiero de Estado Unidos de garantizar la transparencia de la
informacion financiera de aquellas empresas que cotizan en la bolsa de valores de
Nueva York, asi como los requisitos que deben cumplir las empresas que deseen

cotizar en el mercado de valores de Nueva York.

Posteriormente hablaremos brevemente de los hechos que dan origen a la creacion de
la Ley Sarox, como marco regulador que garantice dicha transparencia de la
informacion financiera de las empresas que cotizan en bolsa, esto a raiza de los malos
manejos financieros efectuados por distintas compafiias y firmas de auditores a
principios de la década del 2000.

Seguido de lo anterior abordaremos la Ley Sarox en cuanto a su estructura, con una
explicacion breve de su contenido y de las medidas que adopta para el cumplimiento

de su objetivo fundamental.

El tercer capitulo presenta una breve resefia de la compafia donde he desempefiado la
mayor parte, y la mas importante, de mi actividad profesional: FEMSA, de tal forma que
el lector conozca los aspectos mas interesantes de la historia de uno de los mas

grandes grupos empresariales del pais y de su desarrollo.

En el siguiente capitulo abordaré de lleno lo que ha sido mi desarrollo profesional,
iniciando con los primeros acercamientos que tuve al manejo de la informacion
financiera de las empresas al trabajar en el ambito de la consultoria financiera, hasta mi
incursidn en las areas administrativas de dos compafias, la primera de ellas empresa

familiar y meramente local y la segunda de ellas parte de un grupo empresarial con



presencia en varios paises de Ameérica y Asia; y en donde he podido contribuir al
establecimiento de los mecanismos de control interno que aseguran cumplir con las
normatividades que previamente he explicado asi como con los requerimientos de la

alta direccion.

Finalmente, en las conclusiones destaco las aportaciones que se han hecho para lograr
la estabilidad y contribucion al éxito de las operaciones en las que he trabajado a lo

largo de estos afos.



Il. MARCO TEORICO

1.1 Introduccion.

La ley Sarbanes — Oxley es una ley federal de los Estados Unidos de América que
nace en respuesta a los escandalos financieros de algunas grandes corporaciones,
entre los que se incluyen los casos que afectan a Enron, Tyco International, WorldCom
y Peregrine Systems. Estos escéndalos hicieron caer la confianza de la opinién publica

en los sistemas de contabilidad y auditoria.

La legislacion abarca y establece nuevos estandares para los consejos de
administracion y direccion y los mecanismos contables de todas las empresas que
cotizan en la bolsa de valores en los Estados Unidos. Introduce responsabilidades
penales para el consejo de administracion y establece requerimientos por parte de la
comision reguladora del mercado de valores de Estados Unidos, es decir, la SEC

(Securities and Exchange Commission) por sus siglas en inglés.
Conceptos mas relevantes de las Ley Sarbanes — Oxley:

e La creacion del “Public Company Accounting Oversight Board” (comision

encargada de supervisar las auditorias de las compafias que cotizan en bolsa).

e El requerimiento de que las compafias que cotizan en bolsa garanticen la
veracidad de las evaluaciones de sus controles internos en el informe financiero,
asi como que los auditores independientes de estas compafias constaten esta

transparencia y veracidad.

e Certificacion de los informes financieros por parte del comité ejecutivo y

financiero de la empresa.

¢ Independencia de la empresa auditora.



e El requerimiento de que las compafiias que cotizan en bolsa tengan un comité
de auditores completamente independientes, que supervisen la relacion entre la
compainiia y su auditoria. Este comité de auditores pertenece a la compafiia, no
obstante los miembros que lo forman son completamente independientes a la
misma. Esto implica que sobre los miembros que forman parte del comité de

auditores, recae la responsabilidad de confirmar la independencia.

e Prohibicion de préstamos personales a directores y ejecutivos.

e Transparencia de la informacidn de acciones y opciones de la compafia en
cuestion, que puedan tener los directivos, ejecutivos y empleados claves de la
compafiia y consorcios, en el caso de que posean mas del 10% de acciones. Asi
mismo estos datos deben estar reflejados en los informes de las compafiias.

e Endurecimiento de la responsabilidad civil asi como las penas ante el
incumplimiento de la ley. Se alarguen las penas de prision, asi como las multas
a los altos ejecutivos que incumplen y/o permiten el cumplimiento a las

exigencias en lo referente al informe financiero.

Una empresa necesita de un gobierno corporativo a fin de tener un control 6ptimo
dentro de la organizacién para la toma oportuna de decisiones y contar con una
informacién financiera transparente. De este modo la toma de decisiones no recae en

una persona o en un pequefio grupo, minimizando de esta manera el riesgo.

[1.2 Incursion en la Bolsa de Valores de Nueva York

Todas las compariias que deseen cotizar en las bolsas norteamericanas deben
cumplir condiciones iniciales y condiciones de permanencia tanto cuantitativas como
cualitativas. La regulacion federal impone condiciones cualitativas, que se refieren
fundamentalmente a obligaciones de informaciobn y registro. Los mercados

imponen condiciones cuantitativas sobre los valores y la compafia, pero también
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pueden exigir requisitos suplementarios a los dispuestos por la norma federal en

materia de transparencia o gobierno corporativo.

Las normas de admision y permanencia de los dos principales mercados, la Bolsa de
Nueva York y el Nasdaq, son considerablemente mas minuciosas y complejas que las
europeas. Asi, respecto a los emisores y los valores, la Bolsa de Nueva York impone
requisitos cuantitativos iniciales de caracter financiero y de distribucién o liquidez,
ofreciendo en algunos casos alternativas distintas segun el origen de la compafia o el
modo en que se produce la admision en bolsa. En todos los casos se distingue, a su

vez, entre compafiias nacionales y extranjeras.

Una vez admitidas a cotizacion, las compafiias deberan cumplir también, sobre una
base continua, requisitos cuantitativos diferenciados segun las opciones que hayan

elegido respecto a los requisitos iniciales.

Los requisitos cuantitativos iniciales pueden sintetizarse como sigue:
» Relacionados con la situacion financiera de la compafiia.
Dos alternativas:

1) Acreditar beneficios antes de impuestos agregados de los ultimos tres
afios (10 millones de ddlares para las comparfias nacionales y 100
millones para las extranjeras) o beneficios minimos antes de
impuestos de cada uno de los dos Uultimos afios (2 millones de
dolares para las compafiias nacionales, que ademas deben acreditar
beneficios durante cada uno de los ultimos tres afios, y 25 millones

para las extranjeras).

2) Someterse a un test de adecuacion entre valor de mercado e ingresos,
o valor de mercado y flujo de caja. Ambos se basan en el cumplimiento

simultdneo de minimos para estas variables.
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> Distribucion:

Numero de tenedores de unidades minimas de negociacion (generalmente 100

acciones): 2.200 para las compafias nacionales y 5.000 para las extranjeras.

Numero minimo de acciones: 1,1 millones para las compafias nacionales y 2,5

millones para las extranjeras.

Valor de mercado predecible minimo: 100 millones de ddlares tanto para las
compafiias nacionales como para las extranjeras, salvo en salidas a bolsa de las

primeras (60 millones).

Condiciones de admision a cotizacion y permanencia en los mercados regulados de

acciones:

En cuanto a los requisitos de permanencia cuantitativos, el mercado establece
umbrales por debajo de los cuales puede iniciar procedimientos de suspension

temporal o exclusion de cotizacion. Los principales limites son los siguientes:

» Criterio de precio: Precio de cierre por debajo de 1 dolar durante un periodo

consecutivo de 30 dias.

» Criterio de distribucion, con tres limites alternativos:
o Menos de 400 accionistas.
o Menos de 1.200 accionistas y un volumen medio mensual inferior a
100.000 acciones durante los tltimos 12 meses.
o Menos de 600.000 en manos del publico.

» Criterio de capital, con diversos umbrales alternativos segun la opcién elegida

como requisito inicial. Asi:

o Requisito inicial basado en los beneficios previos, dos alternativas:
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* Menos de 75.000.000 de ddlares en capitalizacion y recursos propios,

simultdneamente, en promedio sobre 30 sesiones consecutivas.

+ Capitalizacidon media sobre 30 sesiones consecutivas inferior a 25.000.000 de

doélares.

Diversas alternativas si se eligié6 como requisito inicial un test de adecuacién entre valor

de mercado e ingresos, o entre valor de mercado y flujo de caja.

Los requisitos cuantitativos de Nasdaq respecto a emisores y valores tienen un corte

similar, con modulaciones que tienen en cuenta los distintos segmentos del mercado.

En los mercados norteamericanos, el regulador publico tiene capacidad para intervenir
mediante decisiones de suspension o exclusion de la negociacion, pero sélo en casos
especiales, generalmente relacionados con el incumplimiento reiterado de las
obligaciones de informacion de los emisores o en casos de fraude. Por lo tanto, son los
propios mercados quienes adoptan habitualmente estas decisiones.

[1.3 Breves Antecedentes De La Ley Sarbanes - Oxley

[1.3.1 El caso Enron y WorldCom.

Enron Creditors Recovery Corporation era una compafiia energética estadounidense
con sede en Houston, Texas. Enron empledé a 21.000 personas y fue una de las
compairiias eléctricas, de gas natural, papeleria, y de comunicaciones mas importantes
del mundo, con unos ingresos de 111.000 millones de délares en el afio 2000, llegando

a ser la séptima empresa de Estados Unidos, segun su supuesta contabilidad.

Enron fue nombrada por la revista “Fortune” como la compafiia mas innovadora de

América durante 6 afos consecutivos desde 1996 hasta 2001.

Sin embargo, a finales del afio 2001 se revelé que su condicion financiera estaba

sustentada por una contabilidad creativa fraudulenta, sistematica e institucionalizada
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desde hacia afios, es decir, utilizaban avanzadas técnicas de ingenieria financiera para
modificar su realidad contable. Desde entonces se ha convertido en al arquetipo de la

corrupcion y del fraude corporativo.

Como resultado del escandalo causo la desaparicion de la firma consultora y auditora
Arthur Andersen, entonces muy prestigiada. Como se descubrioé después, mucho de los
activos y beneficios de Enron fueron inflados o enteramente fraudulentos o
inexistentes, anotando deudas y pérdidas en entidades situadas en paraisos fiscales
gue no estaban incluidas en el sistema financiero de la compafia, ademas del uso de
otras transacciones financieras, complejas y sofisticadas, entre Enron y las
mencionadas compafiias creadas para encubrir los datos contables deficitarios.

Asi, se declaré la mayor bancarrota de la historia en Noviembre del afio 2001. Cuando
el escandalo fue revelado en 2001, las acciones de Enron cayeron desde alrededor de
90% a 0.30%. Enron era considerada una compafiia fiable y de resguardo para los

inversores. Esto fue un desastre sin precedentes en el mundo financiero.

En 9 de junio de 2002, el departamento de Justicia de los Estados Unidos, anuncié que

iba a abrir una investigacioén al caso Enron.

Por otra parte, también en el afio de 2002 la Comision de mercado de valores de los
Estados Unidos presenta documentos en donde afirma un gran fraude contable por la
empresa WorldCom, una muy importante empresa de telecomunicaciones en los
Estados Unidos. El departamento de Justica y dos comisiones del congreso
investigaron sobre el caso y el duefio de la compafia Bernard Ebbers afirmd no
conocer sobre las acciones de sus gerentes y de las alteraciones a sus estados

financieros.

Pero las investigaciones emiten que el principal “cerebro” del fraude fue Bernard
Ebbers. Ademas, dos calificadoras de riesgo califican las acciones de la compaiia
como “basura”. Reflejando asi las inevitables pérdidas que ocultaba la empresa
WorldCom. Luego de muchas investigaciones, se logra descifrar el fraude, una pérdida

para sus accionistas en mas de 180,000 millones de dodlares, una mala cuenta de
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gastos por mas de 4 mil millones de délares y una cuenta irregular por mas de 3 mil

millones de délares.

Para el 2000 la compafia ya estaba emitiendo deuda, pero no se divulgaba a los
accionistas. Para ese afio, el mercado de las telecomunicaciones fue un afio muy malo,
en caso de WorldCom también, pero ellos, maquillaron las pérdidas contables (gastos)
como inversiones de capitales, asi pues, su estado de resultados no lanzaba ninguna
pérdida. Mientras que su flujo de caja seguia intacto y sin ningun endeudamiento. Se
supo que la auditora Andersen y Bernard estaban asociados a este fraude y que ambos

conocian de la accién de “maquillaje” de las cuentas.

Para WorldCom significo el anuncio en bancarrota para el 2002 y el despido de mas de
12 mil personas, Bernard fue enjuiciado y pasara 25 afios en prision por el fraude.
Ademas, la compafiia Andersen fue cerrada y sus principales ejecutivos fueron
enjuiciados por los Estados Unidos por fraude y colaboracion al mal manejo de la

informacion contable, esto aunado al caso Enron.

[1.3.2 Impactos Econdémicos.

Los efectos causados por estos dos grandes fraudes principalmente fueron:

v" Una caida temporal en el mercado de valores de los estados unidos.

v' Pérdida de confianza acerca de la informacion financiera de las empresas que

cotizan en bolsa.
v' Se evidenciaron las deficiencias en el sistema regulatorio del mercado de

valores de Estados Unidos y la actitud pasiva de los auditores responsables de

revisarlo.
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En la gréafica siguiente podemos observar el comportamiento del indice Dow Jones en
los afios 2001 y 2002, donde acontecieron sucesos que definitivamente afectaron el

desempeifio de la bolsa de manera sustancial.

Variacion del Indice Dow Jones de New York
520

.Y N

Ataque del \\/'\ Quiebra

11 sept. 2001 N Enron
400 T T T T T T T T T T T T T 1
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Apreciamos que la quiebra de Enron vino escasos tres meses después de que Nueva York
sufriera los ataques del 11 de septiembre, justo cuando iniciaba su recuperacion y con impactos

muy fuertes a la economia de los Estados Unidos.

[I.4 La Ley Sarbanes — Oxley

[1.4.1 Iniciativa.

Posterior a los escandalos de fraudes contables en los Estados Unidos, el Congreso
Norteamericano decidié aprobar el proyecto de ley de la Camara de Representantes
No. 3763 y el Presidente George W. Bush la firmé y la convirtié en ley (P.L. 107-204 de
Julio 30, 2002). Conocida como Sarbanes-Oxley por el nombre de los creadores, el
Senador Paul S. Sarbanes y el Congresista Michael G. Oxley, esta ley crea un nuevo
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organismo supervisor de la contabilidad, nuevas reglas de independencia del auditor,
una reforma de la contabilidad corporativa, la proteccion del inversionista y aumenta las
penas criminales y civiles por las violaciones al mercado de valores. Los cambios son
substanciales y forzaran a las compafias que coticen en bolsa a cambiar
dramaticamente sus procedimientos de gobierno corporativo. Con respecto a los
auditores de las compafiias que coticen en bolsa, les significara una revision de todos
sus compromisos. Para otras firmas de contabilidad, quizas signifique el negocio
adicional para los servicios que no pueden ser proporcionados por mas tiempo por los

auditores.

Esta nueva ley tiene como objetivo realzar la responsabilidad corporativa, mejorar la
manera en que la informacién financiera es distribuida, y combatir el fraude corporativo
y contable. También cre6 un comité para vigilar las actividades de la profesion de la

auditoria contable.

La ley SARBANES-OXLEY esta integrada por varias secciones, las cuales a
continuacion se describen en forma resumida atendiendo a sus aspectos mas

importantes:
Seccion |

Procedimientos de auditoria y normas de contabilidad para garantizar transparencia en

la informacion financiera.
OBJETIVOS DE LA AUDITORIA

o Acerca de las disposiciones vigentes y politicas: Evaluar el
cumplimiento Principios de Contabilidad generalmente aceptados o

Normas Internacionales de Contabilidad “NIC’s”

o Determinar la confiabilidad de los estados financieros, talentos

humanos y salvaguardar recursos tecnologicos

o Establecer un sistema de control interno y las estrategias que se

siguen para administrar riesgos.
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o Examinar y evaluar el logro de eficiencia, efectividad y economia para

alcanzar la productividad
o Evaluar el sistema contable y el sistema de control interno
o Recomendar mejoramientos en los sistemas administrativos
o Evaluar el sistema de informacion gerencial

o Descubrir y divulgar Irregularidades y desviaciones

PROCESO DE AUDITORIA
Seccién 108: Normas de Contabilidad.

El "SEC" esta autorizado a “reconocer, como ‘generalmente aceptado’ cualquier
principio de contabilidad” que sea establecido por cuerpo regulador que cumple con los

criterios establecidos por esta Ley, que incluye los siguientes requisitos:

1. Ente privado;

2. Gobernado por una Junta de fiduciarios (o cuerpo equivalente), los cuales la
mayoria no son o no han estado asociados a una firma de contabilidad publica

durante los ultimos dos afios;

Cuyos fondos provienen de manera similar a la Junta;
Han adoptado procedimientos para asegurar la pronta atencion a cambios a los

principios de contabilidad por una mayoria de votos;

5. Considerar, en la adopcion de las normas, la necesidad de mantenerlas

corriente y su aplicabilidad a nivel internacional si fuera necesario o apropiado.

No se puede desconocer gue los negocios estan rodeados de una cantidad de riesgos
y factores de origenes diversos que se constituyen en elementos de presion para la
ocurrencia de toda una gama de figuras delictivas, como fraudes, desfalcos, estafas,
falsedades, practicas contables inapropiadas o inadecuadas, situaciones de interés o

beneficio propio, entre otras.
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Por otro lado, las Normas Internacionales de Auditoria (NIA’S) deben ser aplicadas en
la auditoria de los estados financieros. Las NIA’S contienen los principios basicos y los
procedimientos esenciales junto con lineamientos relativos para los contadores
publicos en el desempefio de trabajos dirigidos a proporcionar un alto nivel de

seguridad.

Seccion I

Conflicto de intereses y responsabilidades de los dérganos de control y

supervision.

Seccién 206: Conflictos de Interés.

El "CEQO", Contralor, "CFQO", Oficial de Contabilidad o persona en posicion equivalente
no podra haber sido empleada por la firma de auditoria durante el Gltimo afio previo a la

auditoria.

Gobierno corporativo ante la crisis de confianza, ya que la pérdida de confianza
publica, generada por los manejos fraudulentos de directivos y administradores
ubicados en la cupula de organizaciones de clase mundial en los Estados Unidos y
Europa, sumadas al crecimiento de la corrupcion en el mundo por parte de funcionarios
de alto nivel en el estado, es la gran preocupacion en el presente siglo, especialmente
cuando ya es un hecho la globalizaciéon de la economia y en consecuencia la

internacionalizacion de las organizaciones que quieran subsistir en el mercado.

Debe buscarse ante todo el buen manejo y administracion de las sociedades,
especialmente en aquellas que cotizan en bolsa, para proteger los derechos de
inversionistas y otros grupos de interés, promoviendo la transparencia, la productividad,

la competitividad y la integridad de las instituciones.

De acuerdo a estandares internacionales emitidos en el nuevo acuerdo de Basilea Il y

el pronunciamiento de la organizacion para la cooperacion y el desarrollo econémico,
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OCDE, el codigo de buen gobierno corporativo debe contener procedimientos claros

gue comprometan a los integrantes de una organizacion, respecto a:

= Estructura organizacional de la compaiiia: un analisis al organigrama, permitira
determinar concentracion de poder, lineas staff, comités de decision y eficiencia

en la comunicacion interdepartamental.

= Politicas y division de funciones: las politicas escritas en manuales de funciones,
de procedimientos y codigos de conducta permiten determinar las
responsabilidades, el empoderamiento, el camino a seguir ante conflicto de
intereses y las reglas de conducta de los directores, administradores y
principales ejecutivos integrantes de la organizacion, para asegurar decisiones

tomadas con objetividad.

= Directrices estratégicas: El gobierno de las sociedades debe aterrizar y
comunicar a todos los interesados, la vision de la empresa, metas y estrategias
éticas, para alcanzar objetivos viables, haciendo coincidir los valores

corporativos con los valores de sus integrantes.

= Administracién de riesgos: la creacién de un comité de andlisis y control de
riesgos, facilitara una cultura preventiva, apoyada por comités de auditoria,
comités de gestion de activos, pasivos y tesoreria, los cuales evaluaran y
medirdn el impacto de los riegos operacionales, de mercado y de reputacion,
para determinar controles internos efectivos y puntuales que aseguren el
cumplimiento del objeto social, la confiabilidad de los procesos, la razonabilidad

de la informacién y la no movilizacién de dineros ilicitos.

= Manejo de informacion y reportes: El marco del gobierno de las sociedades debe
asegurar la calidad, confiabilidad, trasparencia y oportunidad de la informacién
financiera y no financiera, incluidos los resultados basados en métodos
contables apropiados, el futuro financiero a corto, mediano y largo plazo de la
organizacion originados en datos reales, la proteccion de los activos, la

propiedad y la gestién de quien gobierna la compafiia.
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= Infraestructura tecnologica: el marco del buen gobierno corporativo debe tener
en cuenta que los cambios generados especialmente por la tecnologia en
comunicaciones facilita la dispersion de la propiedad de la empresa y por ello su
control tiende a ser virtual, esta nueva realidad demanda nuevas practicas
ajustadas a canales de informacion sistémicos y en tiempo real, apoyados por
software para deteccion de fraudes, cuyos reportes sean validos en auditorias

forenses cuando la justicia asi lo solicite.

Norma Internacional de Contabilidad NIC. 32 Instrumentos Financieros

La norma prescribe ciertos requisitos a seguir para la contabilizacion de los
instrumentos financieros dentro del balance general. La normativa sobre contabilizacién
se refiere: a la clasificacibn como pasivo o como patrimonio neto, a intereses,
dividendos, pérdidas y ganancias relacionados con ellos, asi como a las circunstancias

bajo las cuales los activos y los pasivos deben ser objeto de compensacion.

Ademas la norma aconseja a las empresas revelar informacién acerca de la naturaleza
e importancia del uso de instrumentos financieros, los propésitos para los que se usan,
los riesgos asociados con ellos y las politicas que la empresa utiliza para controlar tales

riesgos.
Norma Internacional de Contabilidad NIC. 38 Activos Intangibles

El objetivo de esta norma es prescribir el tratamiento contable de los activos
intangibles, que no estén contemplados especificamente en otra norma internacional
de contabilidad. Esta norma exige que las empresas procedan a reconocer un activo
intangible, si y solo si, se cumplan ciertos criterios. La norma también especifica como
determinar el importe en libros de los activos intangibles, y exige que se revelen
ciertas informaciones complementarias, en las notas a los estados financieros que

hagan referencia a estos elementos.
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Norma Internacional de Contabilidad NIC. 39 Instrumentos Financieros: reconocimiento

y medicién

El objetivo de esta norma consiste en establecer los principios contables para el
reconocimiento, la medicion y revelacion de informacion referente a los instrumentos

financieros de las empresas de negocios.

Las Unicas tres clases de activos financieros que, segun esta norma, pueden seguir
contabilizandose al costo son los préstamos y partidas por cobrar originadas por la
propia empresa, otras inversiones con fecha fija de vencimiento y, por ultimo, los
instrumentos de capital no cotizados, cuyo valor razonable no pueda ser medido de
forma fiable(entre los que se incluyen los derivados que, estando ligados a tales
instrumentos no cotizados de capital, deban ser liquidados mediante entrega de los

mismos).

Seccion Il
Transacciones fuera del balance.

En la ley Sarbanes-Oxley se ordend la promulgacion de ciertas normas respecto de la
divulgacién de transacciones que no aparecen en el balance, dictadas por la Securities
and Exchange Commision(SEC), normas: { 303 (a)(4) y 303 (a)(5)} de regulacién (S-K),
gue establecen, en parte, la informacion que tiene que estar incluida en los documentos
gue son presentados ante la SEC. Estas obligan a las empresas a incluir mayor
informacion en documentos que son presentados ante la SEC (el formulario 10-K si son

empresas estadounidenses y el formulario 20-F si no lo son.)

La norma 303(a)(4) exige que el formulario, presentado ante la SEC, incluya una
seccion especial en que se debe describir todas las transacciones que no aparecen en

el balance y que puedan tener, en el presente o en el futuro un impacto en el

22



declarante respecto de su condicidon financiera, en sus ingresos o gastos, en los

resultados de operaciones, en su liquidez o en sus fuentes de capital.

Una transaccion “que no aparece en el balance” es un acuerdo o arreglo contractual

con una entidad no consolidada, por lo cual la empresa declarante puede tener:

| Una obligacion bajo una garantia o semejante;

Il Un interés retenido o contingente en bienes transferidos a la entidad no consolidada;

[l Un instrumento derivativo si su valor verdadero no esta reflejado como una

responsabilidad o como un bien en el balance;

IV 'Y cualquier obligacion o responsabilidad relacionada con un interés variable en una

entidad que provee financiamiento, liquidez, apoyo de mercado o crédito al declarante,

o esta involucrada con actividades de arrendamiento financiero o “leasing”, o servicios

de busqueda y desarrollo con la empresa.

Esta norma también requiere la divulgaciéon de la siguiente informacion necesaria para

entender los efectos de una transaccion que no aparece en el balance:

>

>

La naturaleza y el propésito comercial del acuerdo;

La importancia de una transaccién que no aparece en el balance respecto de su

liquidez, fuentes de capital, apoyo de riesgo de mercado o crédito;
Los ingresos, gastos y flujos de caja de la empresa respecto del acuerdo;

La naturaleza y cantidad de los intereses retenidos por la empresa, de
cualesquiera valores emitidos o deudas asumidas por la empresa, y de cualquier
otra responsabilidad u obligacion material (incluyendo obligaciones o
responsabilidades contingentes) que pudiera surgir del acuerdo, y de las
circunstancias que podrian causar que esto ocurriere; y un analisis de los
efectos de la terminacion de los acuerdos que no aparecen en el balance y la

respuesta preparada por la empresa declarante en el caso que esto ocurriere.
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La norma 303(a)(5) exige que en el formulario se incluya una tabla que especifique los
diferente tipos de obligaciones contractuales de la empresa, distinguiendo entre
aquellas que son pagaderas en menos de un afio, entre uno y tres afios, entre tres y

cinco afios y en mas de cinco afios.
A quienes se aplican las disposiciones de la ley SAROX:

La Ley se aplica a todas las empresa publicas, norteamericanas o0 extranjeras,
incluyendo a los emisores American Depositary Receipts (ADR) cuyos valores se
transan en bolsas de valores de los Estados Unidos, es decir, emisores de “Nivel II" y
emisores de “Nivel IlII” cuyos valores estan registrados segun la Seccion 12 de la
Securities Exchange Act of 1934 y que adecuen sus contabilidades a la normas
contables generalmente aceptadas en los Estados Unidos, o bien, presenten su

informe anual segun dicha normas.

Las provisiones de la Ley Sarbanes-Oxley Act de 2002 relacionadas a las operaciones
gue no aparecen en los balances produciran un impacto importante, puesto que las
empresas o los inversionistas sujetos a sus normas, deberan conocer la informacién
gque debe ser divulgada respecto de estas operaciones y posiblemente
modificar la forma de preparar sus balances, de manera tal de poder cumplir con sus

exigencias.

Seccién IV

Evaluacion gerencial de los controles internos: Seccion 404

Se requiere que el informe anual contenga un informe de control interno, que debera:

l. Indicar la responsabilidad de la gerencia para establecer y mantener una
estructura de control interno adecuado y procedimientos para informes

financieros, y
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Il. tener una evaluacion, a la fecha del cierre del afo fiscal, de la efectividad de
la estructura de control interno y de los procedimientos de los informes

financieros.

Cada auditor de la corporacién atestiguara sobre, e informara, la evaluacion hecha por
la Gerencia. Dicha verificacion hecha bajo esta seccion estara conforme a las normas
de atestiguamiento emitidas y adoptadas por la Junta. El trabajo de atestiguamiento no

estara sujeto a contrato aparte.

El lenguaje en el informe del Comité para explicar la intencion de la Ley y que
acompana la misma establece “--- no es la intencién del Comité que la evaluacion del
auditor esté sujeto a negociacion separada ni sea objeto para un aumento en los

cargos o honorarios.”

Se le requiere al "SEC" que exija a cada corporacién que informe si ha adoptado un

Cddigo de Etica para sus oficiales ejecutivos y el contenido del mismo.

Se le requiere al "SEC" que revise sus reglamentos en cuanto a la pronta divulgacion
en la Forma 8-K para requerir que se informe inmediatamente “cualquier cambio, o

eliminacién,” del cédigo de ética.
Criterios relativos al control interno sobre informacion financiera.

“La SEC obligara a las empresas cotizadas a incluir en la memoria anual un informe de

control interno que debera ser auditado.”

Esta es una de las cuatro normas aprobadas por el regulador bursatil de EE.UU., que
desarrollan el contenido de la Ley Sarbanes-Oxley, en el marco “sobre gobierno y

empresa’.

En él describiran la responsabilidad de los gestores en el establecimiento de sistemas

de control interno y los procedimientos para la elaboracién de informacion financiera.
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Los gestores deberan incluir en el informe sus conclusiones sobre la eficacia de los
procedimientos de control interno, manifestaciones que deberan ser verificadas por los

auditores externos de la compainiia.
Implementacion de codigo de ética.

Otra norma aprobada por la SEC, es la que obliga a las compafias a informar si han

adoptado o no un Caodigo ético para la alta direccion.

La disposicién define estos codigos como un conjunto de normas destinados a “evitar
las irregularidades” y promueve un comportamiento ético, por ejemplo, a la hora de
afrontar los conflictos de interés reales o potenciales entre las relaciones personales y

las profesionales.

Ademas exige incluir informacion sobre posibles conflictos de interés mediante la
comunicacion a la persona o personas, indicada en el cddigo de las situaciones que

pueden dar lugar a esos casos;

La presentacion de una informacion completa, o precisa y puntual en los documentos e
informes que la empresa presenta ante la comision; el cumplimiento de las leyes,
reglas y reglamentos aplicables, la puntual comunicacién a las personas designadas en

el coédigo de las infracciones al mismo, y la vigilancia sobre su cumplimiento.
Comité de auditoria y niumero de expertos financieros.

Otra disposicién de la SEC es la que obliga a las compafias a informar sobre el
namero y nombre de los “expertos financieros” que forman parte de su comité de
auditoria, si son independientes de los gestores y si el consejo de administracion ha

determinado que son, efectivamente, “expertos financieros”.

La Ley obliga a las compairiias cotizadas a disponer, al menos, de un experto financiero

en su comité de auditoria.
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La ley define como tal a toda persona que, a traves de la formacion y de la experiencia
como auditor, censor de cuentas, o director financiero, contralor, o director de
contabilidad de una empresa o de una funciébn similar, que haya adquirido
un conocimiento de los principios de contabilidad generalmente aceptados y de los
estados financieros, que tenga la experiencia en la preparacion de informes de
auditoria o financieros y en controles de auditoria internos, y un conocimiento del

funcionamiento de un comité de auditoria.

Seccién 301: Comité de Auditoria de Compafiias Publicas.

Cada miembro del comité de auditoria sera miembro de la junta de directores de la
empresa publica, y sera independiente., esto entendido como uno que no recibe, aparte
del servicio a la junta, ningin honorario por consultoria, asesoria, ni esta afiliado a la

empresa publica o alguna de sus subsidiarias.

El comité de auditoria de la empresa publica sera directamente responsable por el
nombramiento, compensacion y supervision de los trabajos de la firma de contabilidad

publica registrada.

El comité de auditoria debera establecer procedimientos para el “recibo, retencion, y

manejo querellas” recibidas sobre contabilidad, controles internos y auditoria.

Cada comité de auditoria debera tener la autoridad para contratar asesoria legal o otras

consultas, segun lo determine necesario para realizar sus deberes.

Cada empresa publica proveera fondos al comité de auditoria.

El "SEC" podra hacer exenciones a ciertos individuos, analizados caso a caso.

1.3 Responsabilidad penal de Contadores y Auditores ante la falsificacion de estados

financieros
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Titulo VIII: Ley de Fraude Corporativo y Criminal del 2002.

Es un delito el que con conocimiento destruye o crea documentos para impedir, obstruir

o influenciar cualquier investigacion federal existente o prevista.

Se les requiere a los auditores mantener todo papel de trabajo de auditoria o revisién

por cinco afnos.

El estatuto de limitacién para reclamaciones de fraude de valores se extiende a lo
primero de 5 afios desde el fraude, o 2 afios después que se detecta el fraude, de 2y 1

afio, respectivamente.

Se le extiende a los empleados de la corporacién y a la firma de contabilidad proteccion
que prohibe al patrono tomar accién contra empleados que legalmente reportan
informacion privada de sus patrones en procedimientos judiciales relacionados a
reclamaciones de fraude. También se le otorgan remedios por dafios especiales y

honorarios legales.

Un nuevo delito de fraude de valores que conlleva penalidades de multas y hasta 10

afios de prision.
Independencia de funciones y responsabilidad legal.

La cuarta norma emitida por la SEC convierte en delito criminal la manipulacion,
confusion, influencia o extorsion ejercidas por parte de los directivos o consejeros de
las compafias cotizadas sobre sus auditores externos, con el fin de falsificar los

estados financieros.
Las certificaciones de los ejecutivos.

La SEC establece una norma que requiere de cada compafia los informes periddicos
gue envien bajo la Secciéon 13(a) o 15(d) de la Ley de Valores que el ejecutivo principal
o los oficiales financieros principales, o las personas que desarrollen funciones

semejantes elaboren un numero de certificaciones y representaciones con respecto a la
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revision de estados financieros y a los informes anuales o trimestrales enviados bajo
cualquier seccidn de la Ley. Las representaciones se deben hacer también en cuanto a
los controles internos y en cuanto a las revelaciones para el auditor y para el comité de

auditoria.
1.4 Responsabilidad penal corporativay de los ejecutivos

Seccién 302: Responsabilidad Corporativa de los informes Financieros. ElI "CEQO" y
"CFO" preparara una certificacion que acompafara el informe de auditoria para
certificar “la razonabilidad de los estados financieros y sus notas, y que los mismos
representan las operaciones y la condicion financiera de la empresa.” Una violacion de
esta seccion tiene que existir el conocimiento y la intencién para que resulte en una

obligacion.

Seccién 305: Penalidades y Prohibicion a Oficiales y Directores; Remedio

Equitativo.

Si a una empresa publica se le requiere preparar re-emitir los estados financieros por
razones de “incumplimiento material” con los requisitos de divulgacion de informacion
financiera, el principal oficial ejecutivo ("CEQ") y el principal oficial financiero ("CFO")
reembolsard cualquier bono u otra compensacion recibida durante los 12 meses
anteriores a la emision o radicacion del documento de incumplimiento, incluyendo
cualquier ganancia realizada en la venta de acciones de la corporacién durante dicho

periodo.

Cualquier accién traida a la atencién del "SEC" por violacion a las leyes de valores, la
corte federal esta autorizada a "otorgar cualquier remedio equitativo que sea apropiado

0 necesario para el beneficio de los inversionistas.”
Seccion 305: Penalidades y Prohibicion a Oficiales y Directores.

El "SEC" podrd emitir una orden para prohibir, condicional o incondicionalmente,

permanente o temporeramente, cualquier persona que haya violado la seccion 10(b) de
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la Ley 1934 el ejercer como oficial o director de la corporacion si el "SEC" determina
que la conducta de dicha persona “muestra incapacidad ” para servir de oficial o

director de la corporacion.

Titulo 1X: Mejoras a la Ley de Crimen de Cuello Blanco

Penalidad maxima por fraude por correo o transferencias de 5 a 10 afios.

Crea como delito el alterar un documento o interferir con un procedimiento.

Se le da autoridad al "SEC" para obtener por via judicial la congelacion de pagos

extraordinario a directores, oficiales, socios, agentes de empleados.

"US Sentencing Commission" revisard sus guias sobre fraude de valores y

contabilidad.

El "SEC" podra prohibir a cualquier persona sentenciado por razones de fraude de
valores a ejercer como oficial o director de cualquier corporacion publica.
Estados Financieros radicados con el "SEC" deberan ser certificados por el "CEO" y
"CFQO". La certificacién debera indicar que los estados financieros y sus notas cumplen
con las provisiones de la Ley de la Bolsa de Valores ("Securities Exchange Act") y que
representa razonablemente, en todos sus aspectos materiales), las operaciones y la
condicion financiera de la corporacion. Penalidades maximas por violaciones a esta

seccion seran de hasta US$500.000 y prision de hasta 5 afos.
Responsabilidad penal de los ejecutivos

Impedir una auditoria se considera una ofensa criminal. Un oficial o el director de un
emisor( o cualquier otra persona que actua bajo su direccion) no puede tomar cualquier
accion para influir fraudulentamente, para obligar, manipular, o para engafar a
cualquier contador publico independiente o a un contador publico certificado,
comprometidos en el desempefio de una auditoria con el propdsito de la interpretacion

de los estados financieros materialmente engafiosos.
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La SEC, por la autoridad conferida mediante esta Ley, hara cumplir las regulaciones y
procedera a reportar judicialmente a los infractores para que sean procesados

criminalmente.

Se incrementaran las penas criminales incluyendo una mayor, por la destruccion de

registros de auditoria.

Los contadores que conduzcan auditoria de un emisor para los cuales se aplique la
Seccion 10A(a) de la ley de Mercado de Valores deben mantener todos los papeles de
trabajo o de auditoria por un periodo no menor de cinco afios y hasta por siete afios en
algunos casos especiales, (2 afios mas en microfilm), desde el final del periodo fiscal

en el cual la auditoria o la revision se concluyeron.

La ley Sarox ha tenido apoyo para su cumplimiento en dos conceptos basicos para el
buen funcionamiento de las empresas en cuanto a las transparencia de su informacién
y el apego a las politicas y procedimientos corporativos, hablamos del Gobierno

Corporativo y el Marco Coso, los que a continuaciéon se explican.

[1.4.2 Gobierno Corporativo.

El gobierno corporativo es el conjunto de principios y técnicas destinadas a mejorar la
administracion de las sociedades mercantiles. Surge de la necesidad de superar los
problemas que plantea la separacién entre la propiedad y la gestion en las grandes
sociedades que cotizan en Bolsa.

Su origen se remonta a 1932, fecha de publicacion de la obra “The Modern Corporation
and Private Property” de los profesores Adolf Berle y Gardiner Means. En plena crisis
econdmica de los afos treinta describen en su libro como un pequefio grupo de
familias, entre las que destacan los Morgan y Rockefeller, controlaban la mayor parte
de las grandes compafias estadounidenses y lo hacian como gestores sin necesidad
de tener la propiedad de las empresas. Esta situacion daba lugar a una falta de control
de los gestores por parte de los accionistas y al riesgo de que los gestores pusieran
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sus intereses particulares por encima de los del conjunto de los accionistas a los que
representaban. Para superar este conflicto surgen las recomendaciones de buen
gobierno corporativo como técnica para alinear los intereses de los gestores con los de

los accionistas.

El gobierno corporativo aumenta la confianza de los inversionistas en el mercado de
valores al facilitar la relacién entre los accionistas y los administradores de las grandes

compainiias. Se orienta a mejorar el funcionamiento de los 6rganos sociales.

Por un lado, trata de mejorar la organizacion del consejo de administracion con el fin de
poder vigilar a los ejecutivos, buscando la transparencia de aquellas situaciones de
conflicto entre el interés de los accionistas y el de los gestores. Por ejemplo, los
administradores deberan informar de sus retribuciones y de aquellas operaciones en
las que los propios gestores se convierten en proveedores o clientes de la compafiia.
Por otro lado, también se ocupa de mejorar la organizacion y funcionamiento de las
juntas generales al facilitar el ejercicio del derecho de voto y el acceso a la informacion

social por parte de los accionistas minoritarios.

En sus inicios se dejo a las propias compafiias que decidieran libremente como mejorar
su gestion y el modo de acreditar el cumplimiento de las recomendaciones de buen
gobierno. Pero tras los recientes escandalos financieros la autorregulacion del gobierno

corporativo ha sido desplazada por la intervencion legislativa.

La Organizaciéon para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), emitié en
mayo de 1999 y revisd en 2004 sus “Principios de Gobierno Corporativo” en los que se
encuentran las ideas basicas que dan forma al concepto que es utilizado por los paises
miembros y algunos otros en proceso de serlo.

Los principios de la OCDE contemplan que el marco de Gobierno Corporativo debe:

e Proteger los derechos de los accionistas.
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e Asegurar el tratamiento equitativo para todos los accionistas, incluyendo a los

minoritarios y a los extranjeros.

e« Todos los accionistas deben tener la oportunidad de obtener una efectiva

reparacion de los dafios por la violacion de sus derechos.

« Reconocer los derechos de terceras partes interesadas y promover una
cooperacion activa entre ellas y las sociedades en la creacion de riqueza,

generacion de empleos y logro de empresas financieramente sustentables.

« Asegurar que haya una revelacion adecuada y a tiempo de todos los asuntos
relevantes de la empresa, incluyendo la situacion financiera, su desempefio, la

tenencia accionaria y su administracion.

e Asegurar la guia estratégica de la compaifiia, el monitoreo efectivo del equipo de
direccién por el consejo de administracion y las responsabilidades del Consejo

de Administracidn con sus accionistas.

La OCDE y el Banco Mundial, a través de la Corporacion Financiera Internacional, junto
con el Foro Global de Gobierno Corporativo tienen establecido un amplio programa de
difusioén del concepto de Gobierno Corporativo en el mundo. Este programa incluye la
celebracion de mesas redondas por regiones geogréficas, asi, en América Latina se
han llevado a cabo once mesas redondas Latinoamericanas de GC. La primera se
celebro en el afio 2000 en Sao Paulo, Brasil; la segunda en 2001 en Buenos Aires,
Argentina; la tercera en 2002 en la Ciudad de México; la cuarta en 2003 en Santiago de
Chile, Chile; la quinta en 2004 en Rio de Janeiro, Brasil; la sexta en 2005 en Lima,
Peru; la séptima en 2006 nuevamente en Buenos Aires, Argentina; la octava en 2007
en Medellin, Colombia; la novena en 2008 nuevamente en la Ciudad de México; la
décima en 2009 en Santiago de Chile; la undécima nuevamente en Rio de Janeiro,

Brasil en 2010; y la ultima se celebro en Lima, Pert en Octubre 2011.
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11.4.3 Marco Coso

The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO0).

El comité fue organizado en los Estados Unidos de América en 1985 para patrocinar a
la Comisiébn Nacional sobre la informacién financiera fraudulenta, una organizacion
independiente a iniciativa del sector privado que estudio los factores causales que
pueden dar lugar a la informacion financiera fraudulenta. @ También elaboro
recomendaciones para las empresas publicas y sus auditores independientes, para la
SEC y otros reguladores, y para las instituciones educativas.

La Comision Nacional fue patrocinada conjuntamente por cinco principales
asociaciones profesionales con sede en Estados Unidos: la American Accounting
Association (AAA), el Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA),
Financial Executives International (FEI), el Instituto de Auditores Internos (lIA ), y la
Asociacion Nacional de Contadores (ahora el Instituto de Contadores de Gestion
[AMI]). Totalmente independiente de cada una de las organizaciones patrocinadoras,
la Comision incluyo representantes de la industria, la contabilidad publica, empresas de
inversion, y la Bolsa de Nueva York.

Su objetivo es proveer lineamientos especificos frente a tres temas interrelacionados: la

gestion del riesgo empresarial (ERM), control interno, y la disuasion del fraude.

COSO ldentifica que el Control Interno se forma de cinco componentes:

v' Ambiente de Control: Da estructura y orden a la organizacion a través de

una serie de elementos como los valores, el estilo de operar y la ética.

v' Evaluacion _de riesgos: Mediante ésta la entidad detecta aquellos riesgos

relevantes y determina la forma en que se manejaran.
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Actividades de control: Politicas y Procedimientos que deben llevarse a

cabo para poder cumplir con los objetivos que se han fijado en la

organizacion.

Informacién y Comunicacion: Debe darse en tiempo y forma tal que el

personal sea capaz de cumplir oportunamente con sus responsabilidades.

Monitoreo: Sinergia de los componentes anteriores y junto con estos forma
un sistema integral que funciona y reacciona de manera dinamica, ya sea a

través de evaluaciones periddicas de los Controles Internos y/o Auditorias

para monitorear actividades de control.
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.  MARCO DE REFERENCIA

Mi actividad profesional se ha desarrollado dentro de una de las empresas que integran
Grupo FEMSA, en especifico FEMSA Logistica, empresa relativamente nueva, creada
en 1998, la cual es una unidad de negocio estratégica, diseflada para dar servicios de

logistica a los negocios principales del grupo.

A modo de conocer a grandes rasgos como se ha conformado este importante grupo
empresarial presento a continuacion una cronologia con los principales hechos que

integran su historia:

[11.1 Fomento Econdémico Mexicano, S.A. (FEMSA)

Con la finalidad de dar a conocer al lector el origen y la impresionante evolucion de la
organizacion a la cual tengo el orgullo de pertenecer y donde he podido desarrollarme
profesionalmente, hago a continuacion mencién de los principales acontecimientos que

componen la vida de FEMSA.

La historia de FEMSA inicia en el afio de 1890 con la fundacién de la Cerveceria
Cuauhtémoc en Monterrey, N.L., gracias a un grupo de entusiastas empresarios
encabezados por Don Isaac Garza, José Calderdn, José A. Muguerza, Francisco G.
Sada, y Joseph M. Schnaider. Bajo la razén social de Fabrica de Cerveza y Hielo
Cuauhtémoc, la empresa inicié con 70 obreros, 2 personas de administraciéon y 100 mil
pesos de capital. Las oficinas se ubicaban en un almacén de abarrotes conocido como
Casa Calderdn en las calles de Padre Mier y Galeana. La fabrica se construy6 en el

mismo lugar que ocupa hoy.

La primera marca que salio al mercado fue Carta Blanca y después Salvator, una
marca que durd poco tiempo y luego desaparecio. Carta Blanca en botella transparente
con tapén de corcho reforzado con alambre se convirtié en la marca de vanguardia de

la empresa y una de las de mayor venta en México, lugar que hasta la fecha ocupa.
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Para 1892 Cerveceria Cuauhtémoc realiz6 la primera de una larga lista de
innovaciones, cambiando las barricas utilizadas para guardar las botellas por cajas de

madera que facilitaban su transportacion.

En 1893 salié al mercado la primera cerveza de barril con el nombre de Cuauhtémoc,
su éxito fue tan grande que la produccién de cerveza de barril se convirtio en
constante. Carta Blanca obtuvo La Medalla de Oro en Chicago, primer reconocimiento

otorgado a una cerveza mexicana.

El 20 de octubre de 1899 se fund6 Fabrica de Vidrios y Cristales con el fin de contar
con una fuente interna para el abastecimiento de botella de vidrio. Se inici6 con
trabajadores extranjeros expertos en el soplado directo del vidrio. Dificultades técnicas

y altos costos de produccion ocasionaron el cierre temporal de esta empresa.

Otra innovacion surgié en 1903 cuando los corchos reforzados de las botellas fueron
remplazados por la corcholata. Cuauhtémoc fue la primera Cerveceria en adoptar este

cambio que vino a facilitar las tareas de envasado y dar comodidad al consumidor.
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En 1906 se fund6 la escuela politécnica Cuauhtémoc que impartia cursos de
enseflanza primaria, artes, oficios, preparatoria y comercio. Ademas, se daba
capacitacion de eléctrica, fermentacion, fisica y quimica a obreros.

Ao de 1908, ocurre un gran acontecimiento en la historia de la compafia, SM Alfonso
Xl Rey de Espafia, nombré a Cuauhtémoc proveedora oficial de la Casa Real, por lo
que le permitio el uso del Escudo Espafiol de Armas en etiquetas y papeleria.

Posteriormente, en1909 con la fundacion de Vidriera Monterrey, renace la produccién
de botellas de vidrio.

La década de 1910 a 1919 significo para la compafia una serie de profundos cambios

cuyo origen viene de los acontecimientos sociales prevalecientes.
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En 1914 Monterrey quedd al margen de los primeros hechos revolucionarios.
Posteriormente, las fuerzas de Pablo Gonzalez tomaron la ciudad y Cerveceria

Cuauhtémoc fue incautada.

Para finales del mismo afio cesoé la incautacion en noviembre y Luis G. Sada, fue el
primer gerente de Cuauhtémoc que dijo; "Aqui no ha pasado nada sefiores, vamos a
trabajar"”

En 1917 Don Eugenio Garza Sada se incorporé como auxiliar en el departamento de
estadistica y con el tiempo se convirti6 en la cabeza de Cerveceria Cuauhtémoc,
concretando uno de los puntos basicos de la filosofia de la empresa, "El hombre por

encima de toda consideracion econémica".

En 1923, con la introduccién de gas carbénico se perfeccioné el servido de la cerveza
de barril para dar comodidad al consumidor.

Los procesos de produccién y empacado siguieron perfeccionandose y asi en 1926 se

substituye el empaque de las botellas, de caja de madera a caja de cartdén corrugado.

1930, se substituye el tonel de madera, para el envasado de la cerveza de barril, por
cilindros metalicos. Esto hizo posible la pasteurizacion de este tipo de cerveza, dando
al consumidor un producto con mas ventajas, ademas de evitar por completo la fuga de

gas carbonico.

Se iniciaron las exportaciones de Cerveceria Cuauhtémoc de manera oficial y

sistematica.

En 1936 se cre0 Malta S.A. para proveer de esta materia prima a Cerveceria,

indispensable para la elaboracion de cerveza.

El 12 de mayo de 1936 fue fundada Valores Industriales S.A., (VISA), empresa

tenedora de las compafiias de Cuauhtémoc.
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En esta década se utilizo por primera vez el 6valo de Carta Blanca como icono de la

marca.

En 1940 se cumplen los primeros 50 afios de Cerveceria Cuauhtémoc.

El 6 de septiembre de 1943 fue creado, tras la vision de Don Eugenio Garza Sada, en
ese entonces director de Cerveceria Cuauhtémoc, el Instituto Tecnologico y de
Estudios Superiores de Monterrey que era llamado "El Noveno y més Querido de los

Hijos" de Don Eugenio, su mas ferviente promotor e idedlogo.

El ITESM abrié sus puertas con 350 estudiantes y 14 profesores en los locales de
Abasolo 858, en el tercer piso del edificio del Banco de Nuevo Lebdn, que
posteriormente fuera el Hotel Plaza destinado a estudiantes fordneos. Le6n Avalos Vez
fungi6 como primer rector y Roberto Guajardo Juarez como Secretario General.
Actualmente el TEC de Monterrey cuenta con 32 campus en todo el pais y es la

universidad privada mas prestigiada de Latinoameérica.
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Para 1945 Se establecio la clinica de Sociedad Cuauhtémoc y Famosa para dar
servicio medico gratuito a los colaboradores de la empresa, tiempo antes de que

existiera el Instituto Mexicano del Seguro Social.

En 1948 se introdujo el uso de hielo triturado en los puntos de venta para ofrecer al

consumidor cerveza fria.

Se introdujo la botella "Transparambar” para impedir la entrada de luz que pudiera

afectar la calidad de la cerveza.

1954, se adquiri6 la planta de Cerveceria Cuauhtémoc en Tecate, Baja California

Norte. Alli se elaboraba una pequefia marca regional con el nombre de Tecate.

Cerveceria Cuauhtémoc tomé esta marca y la lanzé a nivel nacional, convirtiéndola en

la primera cerveza en lata de México.

En esta misma década el presidente de la nacién, Adolfo Ruiz Cortines inauguré en
Monterrey la Colonia Cuauhtémoc, entregandose 1,318 casas a colaboradores del

grupo. Este hecho también se anticip6 a la creacion del Infonavit.

En 1969 Cerveceria Cuauhtémoc construyé la planta elaboradora de cerveza mas
moderna y avanzada de América Latina de su época en Toluca, capital del Estado de

México.
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En 1971 se inicia el uso de la caja de plastico que aumentaba la proteccion durante la

transportacion de las botellas gracias a su disefio ligero y seguro.

En 1973 se celebran los 30 afios de la fundacion del ITESM. Contaba con 6,500
alumnos, 11 unidades foraneas, se impartian 29 carreras profesionales, 13 maestrias y

1 doctorado.

En el afio de 1974 se separan las empresas del grupo industrial y VISA surge como
tenedora de Banca Serfin, Cerveceria Cuauhtémoc y de las empresas que forman su
integracion vertical (basicamente empaques). La otra tenedora que se forma ese afio
es Grupo ALFA.

En 1977 se inicio la produccion y uso de la lata de dos piezas, lo que evitaba toda

posibilidad de fuga de cerveza y le dio mayor calidad al producto.

fe

En 1978, el 19 de septiembre, se listan las acciones de FEMSA (como VISA) en la

Bolsa Mexicana de Valores (BMV).
Em 1979 Se funda Coca-Cola FEMSA.

En el aflo de 1980 se introduce el sistema "Beer Drive" para mejorar la distribucion de
la cerveza de barril a los centros de consumo, utilizando camiones pipa y tanque

enfriadores.
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En 1985 se marca una nueva era en la industria cervecera mexicana con la historica
fusion de las Cervecerias Cuauhtémoc y Moctezuma. Esta sinergia permite ofrecer al
consumidor mas y mejores alternativas, ademas de mantener el liderazgo en el
mercado nacional y reforzar la competitividad en el mercado internacional, agregando
las prestigiadas marcas XX Lager, Superior, Sol y Noche Buena, al portafolio de

marcas de Cuauhtémoc.

En 1988, después de concluir la reestructuracion de la deuda de la empresa, se
constituye FEMSA (Fomento Economico Mexicano, S.A. de C.V.), principal subsidiaria

de VISA, que agrupa a las empresas cerveceras, de empaque, refrescos y comercio.

En 1989 se da inicio a los festejos del primer centenario de Cerveceria Cuauhtémoc,
con actividades internas y programas de celebracibn a nivel nacional, con una
importante proyeccion a la comunidad. Se lanzaron el logotipo conmemorativo y
eslogan que abanderaron las festividades durante todo el afio. "Cien Afilos son un Buen

Principio”.

En 1990 Nace la nueva identidad grafica que reune las imagenes de los emperadores

gue dan nombre a la fusion de las cerveceras "Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma".

A
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En 1991se inaugurd en Navojoa, Sonora, una de las plantas cerveceras mas modernas
en el mundo. Su operacion permite optimizar el abastecimiento de los mercados
noroeste y de exportacion. Como un hecho sin precedentes, 2 afios después de su

arranque, la planta quintuplicé su produccion inicial.

Es en esta misma década que la marca Sol conquista el mercado europeo. Cerveceria
Cuauhtémoc Moctezuma reafirma su vocacion exportadora desplazando sus productos
a mas de 55 paises, algunos de ellos con gran tradicion cervecera, como Inglaterra y

Alemania.

En 1993 ocurre la asociacion con The Coca Cola Co. Esta importante empresa global

adquiere el 30% de las acciones de Coca-Cola FEMSA.

Colocacion del 19% del capital de Coca-Cola FEMSA en la Bolsa Mexicana de Valores
(BMV) y en el New York Stock Exchange (NYSE).

Para 1994 se concreta la asociacion con John Labatt Limited, cervecera canadiense de
gran prestigio, que adquiere el 30% de las acciones de Cerveceria Cuauhtémoc

Moctezuma.

En esta década se cambia la presentacion de Carta Blanca. Su nueva imagen y calidad
fueron premiadas y certificadas con el premio de "Monde Selection" en Paris, Francia.

Tecate celebra sus primeros 50 afios, posicionandose como la cerveza importada en

bote en Estados Unidos de mayor venta, lugar que ocupa actualmente.
Adquisicion del 51% de las acciones de Coca-Cola en Buenos Aires, Argentina.

En 1995 viene la asociacion con Amoco Oil Co., para formar Amoxxo (50%-50%),
empresa que opera los centros de servicio OXXO Express. Y en 1996 la adquisicion del
territorio de Sirsa en Buenos Aires (Coca-Cola FEMSA, Buenos Aires -KOFBA).

Adquisicion del 24% adicional de las acciones de KOFBA.
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En 1998 se cambia el nombre de VISA a FEMSA, después de un intercambio de

acciones entre los tenedores de ambas empresas.

FEMSA

En mayo de ese mismo afio se listan las acciones de FEMSA en el New York Stock
Exchange (NYSE).

Se inician las operaciones de FEMSA Logistica como una empresa independiente.

En el afio 2000 se vende la subsidiaria Corrugados Tehuacan, fabricante de cajas de

carton a Willamete Industries.

Se inicia una asociacion entre ORACLE y FEMSA Logistica para la creacion de

Solistica.com, empresa que dara servicios de logistica a través del internet.

En el 2002, en diciembre FEMSA, Coca-Cola FEMSA y Panamco (Panamerican
Beverages, Inc.) anunciaron un acuerdo definitivo por el cual Coca-Cola FEMSA

adquiere Panamco.

Panamco era el embotellador mas grande de América Latina y uno de los tres mayores
embotelladores de productos Coca-Cola en el mundo. Panamco producia y distribuia el
portafolio de productos Coca-Cola en sus franquicias territoriales en México,
Guatemala, Nicaragua, Costa Rica, Panamd, Colombia, Venezuela y Brasil, asi como
agua embotellada, cerveza y otras bebidas en algunos de estos territorios. Panamco

era un embotellador ancla de The Coca-Cola Company.
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Asi, el 6 de mayo de 2003, Coca-Cola FEMSA anuncia la adquisicion final de Panamco
(Panamerican Beverages, Inc.), transaccion considerada como una de las
adquisiciones internacionales mas grandes efectuadas por una comparfia mexicana y
qgue convierten a Coca-Cola FEMSA en la compafia embotelladora lider de productos
Coca-Cola en Latinoameérica y en la segunda embotelladora mas grande del sistema

Coca-Cola a nivel mundial.

En el 2004, sin duda, el evento de mayor relevancia durante el afio es la recompra del
30% de FEMSA Cerveza. Esta operacion prepar6 a FEMSA Cerveza para tomar el
control de la importacion, mercadotecnia y distribucién de sus marcas en los Estados
Unidos, al mismo tiempo que le permitid6 explorar estrategias alternativas para este

mercado.

En la tercera semana de junio, se firma un acuerdo comercial con Heineken para
comercializar nuestras marcas de cerveza en Estados Unidos. Bajo los términos y
condiciones del acuerdo, Heineken USA toma responsabilidad por la promocion, ventas
y distribucion de las marcas: Tecate, Dos Equis, Sol, Carta Blanca y Bohemia en todo

el territorio estadounidense, a partir del 1° de Enero de 2005.

Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma y Coors Brewing Company anunciaron un acuerdo
por 10 afios que convirtid a nuestra cervecera en la Unica y exclusiva vendedora de
Coors Light en México, en un acuerdo en que ambas partes capitalizaron una
oportunidad de negocio que complementa sus principales estrategias.

En el 2005, el primero de Marzo, FEMSA obtuvo el reconocimiento como Empresa
Socialmente Responsable (ESR) para sus unidades de negocio Coca-Cola FEMSA,
FEMSA Comercio (OXX0O) y FEMSA Insumos Estratégicos, por parte del CEMEFI
(Centro Mexicano para la Filantropia). Este reconocimiento es resultado de un
compromiso de responsabilidad social reflejado en sus gestiones estratégicas
operativas y de negocio, asi como el medio ambiente, el apoyo a la educacion, la

cultura y las comunidades en las que operan.
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En Septiembre 2005, se firmd un acuerdo de venta, mercadotecnia y distribucion con
Sleeman Breweries, cerveceria Canadiense lider en su territorio. Este acuerdo, efectivo
a partir de Enero 1, 2006, ofrece una significativa oportunidad de crecimiento para
nuestras marcas Sol y Dos Equis a través del mercado canadiense.

En Octubre 2005, se cerr6 un acuerdo comercial de venta, marketing y distribucion con
Molson Coors en el Reino Unido, nuestro mercado de exportacion mas importante

después de Estados Unidos.

A finales de Octubre, con una inversién de 40 millones de dolares, FEMSA Cerveza
inaugura en la ciudad de Puebla la mas grande maltera de México y una de las mas
grandes del mundo, fortaleciendo la cadena productiva nacional de la industria maltera

mexicana.

A través de estas operaciones se benefici6 a mas de 12,000 agricultores y a sus
familias, en los estados de Puebla, Tlaxcala, México, Hidalgo y en la zona del Bajio, al
asegurarles un consumo de cebada de mas de 250,000 toneladas por afio y el
aprovechamiento de 80,500 hectareas de cultivo, lo que representard una derrama
econdmica superior a los 500 millones de pesos.

Por su parte, con una inversion cercana a 6 millones de délares en modernas
instalaciones, Coca-Cola FEMSA inaugura una Mega-Distribuidora en el parque
industrial "Puebla 2000" en la ciudad de Puebla, la cual siendo una de las mas grandes
de Meéxico, agiliza la distribucibn de refrescos en abarrotes, misceldneas
independientes, negocios de comida y bebidas, escuelas y tiendas de autoservicio y

conveniencia.

A finales de Noviembre, FEMSA obtuvo el Premio a la "Etica y Valores en la Industria",
otorgado por la Confederacion de Camaras Industriales de los Estados Unidos
Mexicanos (CONCAMIN). Dicho premio reconoce las Mejores Practicas de ética de
negocios, promocion y vivencia de valores corporativos y de responsabilidad social de

todas las compafiias que operan en México.
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En 2006 FEMSA Cerveza adquiere el control de la cervecera brasilefia Kaiser,
mediante la compra del 68% de ésta, por 68 millones de dolares. FEMSA es ahora la
Unica empresa con operaciones cerveceras en dos de los mercados mas atractivos en

el mundo: México y Brasil.

El 8 de noviembre de 2007, Coca-Cola FEMSA (KOF) y The Coca-Cola Company
(TCCC) adquieren el 100% de Jugos del Valle, que opera en México y Brasil, ocupando
el segundo y primer lugar de estos mercados. Esta operacion consolida la posicion de
KOF en bebidas no carbonatadas, garantizando a sus consumidores bebidas con

calidad y servicio excepcionales.

En Marzo de 2008, por cuarto afio consecutivo, FEMSA y sus unidades negocio: Coca-
Cola FEMSA, FEMSA Comercio, FEMSA Empaques y FEMSA Logistica, se hicieron
acreedoras del premio Empresa Socialmente Responsable otorgado por el CEMEFI.
Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma también recibié por segunda ocasion dicho
reconocimiento, reforzando asi nuestro compromiso con la comunidad, nuestros

colaboradores y el medio ambiente.

48



El 26 de junio de 2008, Coca-Cola FEMSA (KOF) cierra exitosamente la transaccion
con The Coca-Cola Company para adquirir su franquicia Refrigerantes Minas Gerais
Ltda., (Remil) por 364.1 millones de doélares. Esta accion incrementa nuestra presencia
en Brasil en mas de una tercera parte, y crece sustancialmente nuestro niamero de

clientes y consumidores atendidos en dicho territorio.

En julio de 2008, se adquiere Agua de los Angeles, negocio de agua embotellada en el
Valle de México, esta transaccion duplicdé nuestra presencia en este mercado en la
Ciudad de México.
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En noviembre de 2008, FEMSA es incluida en la lista de los 10 mejores empleadores
de México, al ser galardonada con el premio de Best Employers México 2007-2008,
por Hewitt Associates, la internacionalmente distinguida compafia de recursos

humanos.
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El 14 de noviembre de este afio, se instituyd la Fundacion FEMSA, instrumento de
inversion social que apoya la educacion, la ciencia y la tecnologia para la conservacion

y el uso sustentable del agua y la promocion de la vida saludable en la comunidad.

ra
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FEMS

En 2009 Coca-Cola FEMSA y The Coca-Cola Company anunciaron el 27 de febrero del
2009, el cierre exitoso de la transaccion para adquirir el negocio de agua embotellada
Brisa (incluida la marca y los activos productivos), propiedad de la empresa Bavaria,

una subsidiaria de SABMiller.

Coca-Cola FEMSA inaugur6 el 13 de mayo del 2009 en Chalco, Edo. de México, un
Mega Centro de Distribucién, el cual atendera a mas de 18 mil clientes, a través de su
infraestructura de 40 mil metros cuadrados y un parque vehicular de 112 camiones de

reparto, vehiculos de preventa y utilitarios.

Fundacién FEMSA en conjunto con el gobierno de Costa Rica, el sector privado y el

sector académico, firman una alianza para la creacién del primer Centro de Recursos

Hidricos para Centroamérica y el Caribe.
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FEMSA entra de lleno a la globalizaciéon cuando, el 30 de abril de 2010, anuncia el
cierre de la transaccion mediante la cual FEMSA se acord6 el intercambio del 100% de
sus operaciones de cerveza por el 20% de las acciones de la compafiia Heineken.
Mediante esta transaccién incrementd su participacion de mercado y su eficiencia

competitiva.

En el 2011Coca-Cola FEMSA anuncia el cierre satisfactorio de la adquisicion conjunta
con The Coca-Cola Company, de Grupo Industrias Lacteas en Panama (“Estrella Azul”
y “Del Prado”), una empresa fabricante y comercializadora de productos lacteos, jugos
y bebidas refrescantes con mas de 50 afios de liderazgo en el mercado de Panama.
Esta transaccion permitiria a la Compafia ingresar en la categoria de leche y productos
lacteos, uno de los segmentos de mayor dinamismo, escala y valor en la industria de

bebidas no-alcohdlicas en América Latina.

Asi mismo, en 2011, Coca-Cola FEMSA S.A.B. de C.V. y Grupo Tampico S.A. de C.V.
y sus accionistas, anuncian la fusion exitosa de la division de bebidas de Grupo

Tampico con Coca-Cola FEMSA. Esta transaccién obtuvo todas las autorizaciones
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requeridas, entre otras, la aprobacion de la Comision Federal de Competencia y la de

The Coca-Cola Company.

Afio 2012, Coca-Cola FEMSA S.A.B. de C.V. y Corporacion de los Angeles S.A. de
C.V. y sus accionistas, anuncian la fusion exitosa de la division de bebidas de Grupo
CIMSA con Coca-Cola FEMSA. Esta transaccion obtuvo todas las autorizaciones
requeridas, entre otras, la aprobacion de la Comisién Federal de Competencia y la de
The Coca-Cola Company.

También en 2012, Coca-Cola FEMSA S.A.B. de C.V. y Grupo Fomento Queretano,
S.A.P.l. de C.V. y sus accionistas, anuncian la fusion exitosa de la operacion de
bebidas de Grupo Fomento Queretano con Coca-Cola FEMSA. Esta transaccion
obtuvo todas las autorizaciones requeridas, entre otras, la aprobacion de la Comision

Federal de Competencia y la de The Coca-Cola Company.

Finalmente, en el mismo afio, Inaugura OXXO su tienda namero 10,000 en Higaldo
del Parral, Chihuahua.

Esta es, a grandes rasgos, la historia de Fomento Econdomico Mexicano, S.A.,
(FEMSA), compafiia a la que orgullosamente pertenezco desde hace 13 afios y en la
gue he encontrado una oportunidad enorme de desarrollarme profesionalmente en una

de las empresas estratégicas del grupo Femsa Logistica.
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V. EXPERIENCIA PROFESIONAL

IV.1 Desarrollo Profesional.

A continuacion describiré como se ha dado mi desarrollo profesional desde el egreso
de la Facultad de Contaduria y Administracion de la Universidad Auténoma del Estado
de México, ocupando diversas responsabilidades en algunas empresas hasta llegar al
puesto que actualmente desempefio en una de las compafiias mas importantes del

pais, como lo es Grupo Femsa.

El inicio de mi vida profesional, una vez terminada la carrera de Contador Publico, se
da al ingresar al despacho Consultoria Financiera y Administrativa, el cual tenia como
principal actividad la elaboracion de proyectos de inversion para diferentes empresas

ubicadas sobre todo en el valle de Toluca. Alli comencé como analista de informacion.

Cada proyecto iniciaba con una entrevista con el cliente en donde se identificaban sus
necesidades de acuerdo con la idea que tenia en mente ya fuera para emprender un
negocio 0 para mejorar uno ya existente, basicamente en temas como incremento de la
capacidad instalada y de su productividad mediante la adquisicion de inmuebles,
maquinaria y equipo y capital de trabajo.

Enseguida se llevaba a cabo un analisis de la informacion financiera del negocio, a fin
de conocer sus principales indicadores, tales como apalancamiento financiero,

rentabilidad y capacidad de pago entre otros.

El despacho desarrollé un software al que se alimentaba la informacion de los estados
financieros del cliente como punto de partida, asi como los datos que conformaban el
proyecto financiero en si: esquema de crédito, monto del financiamiento, tasa de
interés, plazo; y los beneficios esperados derivados del estudio técnico: incremento en

productividad, ventas, ahorro en costos, etc.

Este proceso daba como resultado los estados financieros proforma del negocio en

base al periodo de crédito considerado: Estado de Posicién financiera, Estado de
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Resultados y Estado de Flujo de efectivo; a través de los cuales se evaluaba la

viabilidad del proyecto.

Derivado de este analisis se revisaba con el cliente la factibilidad de realizar o no el
proyecto y se planteaban los posibles escenarios para, en su caso, revaluar las

condiciones necesarias para hacerlo viable.

Una vez concluido y de acuerdo a la naturaleza de cada proyecto, este se presentaba
ante la institucion financiera mas adecuada y era sometido a la consideracion de los

comités de crédito correspondientes para su aprobacion.

Esta experiencia me permitié poner en practica muchos de los conceptos aprendidos
en la licenciatura en relacién a administracion financiera principalmente. Después de un
afio pude tener una promocién y me converti en Ejecutivo de Proyectos, labor que

desempefié durante tres afios mas.

El despacho continué con buen paso e incluso llegamos a ocupar el primer lugar dentro
del ranking de consultores financieros que Nacional Financiera region Toluca (NAFIN)
elaboraba cada afio. Se presentd entonces una serie de eventos desafortunados, a
principios de 1995 y a raiz del llamado “error de diciembre” México enfrentd la peor
crisis econdémica de su historia, las tasas de interés se dispararon a mas del 80% no
habiendo proyecto que lo soportara y eventualmente empezamos a quedarnos sin
clientes, unos meses después el despacho tuvo que cerrar. Ciertamente el panorama

era muy incierto.

Vino entonces la oportunidad de incorporarme a una empresa anteriormente cliente
nuestro, se trata de una linea de transporte suburbano de pasajeros que opera hacia
los municipios de Tenango, Santiago Tianguistenco y Metepec. Ingresé ahi por
recomendacion del titular del despacho de consultoria e inicialmente ocupé el cargo de

encargado administrativo.

Esta es una pequefia empresa familiar, en donde las decisiones recaian principalmente

en el duefio y director de la misma, muchas veces tomadas de manera visceral o por
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intuicion y no con base en indicadores o datos, en consecuencia habia mucho que

hacer en materia de control interno.

Iniciamos por establecer un sistema de control de las cuentas que diariamente rendian
los operadores ya que esta responsabilidad le tenia a cargo un &rea encargada de
tabular y cobrar en base a las vueltas que daban las unidades pero que no era

supervisada por lo que facilmente podian presentarse fugas de dinero.

Todas las papeletas en las que re registraban las vueltas que completaba cada unidad
eran revisadas al final del dia por el personal administrativo y al dia siguiente se
revisaba de manera aleatoria la cobranza (cuenta) de las mismas. Comenzamos
también a llevar un registro electronico de los atrasos que muchos de los operadores
de las unidades tenian en sus cuentas y se establecié con cada uno un programa de

pagos a fin deponerse al corriente.

Otras de las acciones implementadas tendientes a mejorar el control interno en la
empresa fueron las de realizar un seguimiento estricto del control de tiempos en ruta de
las unidades mediante revisiones en carretera para evitar malas practicas de los
operadores que trataban de ganar pasajeros a la unidad que venia detras de ellos; asi
como aplicar encuestas de servicio a bordo de las unidades para tener informacion de
primera mano por parte del publico usuario acerca del comportamiento y operacion de
los conductores. Esto nos permitié detectar inconformidades de nuestros usuarios y
trabajar en la capacitaciéon de los operadores buscando concientizarlos de que el
usuario es nuestro cliente, quien tiene la decisién de qué linea de transporte utilizar y
gue al existir un control de tarifas por parte de la SCT estatal, el cliente preferira aquella

linea que ofrezca mejor servicio y seguridad.

El publico usuario not6 también la preocupacion de la empresa y comentaron que les
parecia muy positivo que la administracion de la misma se acercara a ellos en campo
para saber sus impresiones. Al cabo de unos meses apreciamos que la preferencia por

nuestro servicio incremento.
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Casi dos afios después fui nombrado Gerente Administrativo de la compafia, puesto
gue no existia anteriormente y a la par de llevar la administracion poco a poco fui
absorbiendo otras actividades que antes desempefiaba el Director, como asistir a las
continuas reuniones celebradas con autoridades en materia de transporte, atender
accidentes y coordinar la realizacion de servicios especiales con unidades que

comenzamos a rentar a los gobiernos estatal y municipal, entre otras.

Sin embargo seguia existiendo mucha centralizacion, todas las decisiones tenian que
ser tomadas por el director, quien cada vez pasaba menos tiempo en oficinas y esto

entorpecia en cierta forma las operaciones.

A pesar de que aprendi mucho y pude establecer varios mecanismos de control que sin
duda fueron de mucho beneficio finalmente me di cuenta de que mi crecimiento

profesional estaba topado y que no existia posibilidad de escalar mas puestos.

Al mismo tiempo enfrentaba una dificil situacion ya que mi esposa y yo estdbamos en
nuestro segundo afio de matrimonio y acababa de nacer nuestra hija Claudia, con lo
gue las necesidades en el hogar aumentaron pero no asi el salario que dicho sea de

paso era bastante bajo.

De hecho se plante6 a la direccion un plan de incremento de sueldos anualmente, la
cual fue rechazada y los incrementos al personal, cuando se daban, quedaron siempre

a criterio del Director.

Decidi entonces buscar otras oportunidades de trabajo ya que aun cuando me
encantaba mi trabajo y me encontraba satisfecho con los resultados que durante cuatro
afios y medio obtuve, al final del dia mi desarrollo era primero y era claro que en esa
empresa no habrian posibilidades de crecimiento profesional a futuro.

Debo agregar que contaba con dos diplomados y algunos cursos en finanzas
empresariales y proyectos de inversion, elementos que resultaron muy valiosos cuando
se presentd la oportunidad de ingresar a otra comparfia de reconocido prestigio:
FEMSA.
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IV.2 Femsa Logistica.

Femsa es un conglomerado o holding de empresas permanentemente inmersas en una
dindmica que crecimiento. Se conforma de tres unidades de negocio principales:
Femsa Cerveza, Coca-Cola Femsa (Kof) y Femsa Comercio (OXXO) y de varias
empresas filiales de las que prevismente hemos hablado en la resefa de la historia de

esta gran compafiia.

Femsa Logistica tiene doce bases operativas en el pais, una en cada ciudad donde
exista una planta ya sea de Cerveceria Cuauhtemoc Moctezuma o de Coca-Cola

Femsa.

Ingresé a Femsa Logistica Toluca en agosto de 1999, seleccionado de entre un grupo
de mas de 20 candidatos, ocupando una plaza de reciente creacion, como Encargado

de Informacion Financiera.

Esta plaza se cre6 por una necesidad de la compaifiia, la cual se dedica a proporcionar
el servicio de logistica a nuestro cliente filial (Cerveceria), mediante la operacion de una
flotilla de traileres propios y de la subcontratacion de transportistas independientes a fin
de cubrir los programas de distribucién de cerveza a las distintas agencias en distintas
partes del pais. Se hizo necesario contar con un puesto que se encargara de la
generacion de estados financieros y la determinacion de los resultados mensuales de

la operacion.

Los estados financieros (Posicion Financiera, Resultados de Operacion y Balanza) se
generaban de forma electrénica via sistema posterior a cada cierre contable mensual.
La principal actividad que realicé consistia en elaborar una presentacion de resultados
gue se presentaba a la Gerencia de Operaciones de la base y a las Jefaturas de
Departamento, con las variaciones de cada rubro contra el mismo periodo del afio

anterior y contra el presupuesto.
A continuacion presento el formato utilizado en dicho analisis.

En él se presentan de manera inicial los datos correspondientes a los volimenes de
operacion:
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+ Unidades de medida transportadas y kildmetros recorridos.

+ Costos fijos
o Renta
o Depreciaciones

o Seguros

+ Costos Variables de Transportacién (por operacion de las unidades).
o De carretera
o De patio

4+ Costos de Mantenimiento Vehicular.

+ Gastos Indirectos.
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Las explicaciones de los resultados mensuales se analizan durante las juntas
mensuales de resultados con la Gerencia de la base y posteriormente se envian al
corporativo que consolida los resultados de la operacién para su presentacion ante la
Direccion General de la compafiia.

El desarrollar esta actividad implicaba un acercamiento e interaccién con todos los
departamentos de la empresa, administracion, recursos humanos, operaciones y
mantenimiento; lo que me permitié rapidamente comprender las funciones de cada uno

de ellos y su contribucién a los resultados.

A mediados del 2001 el corporativo tuvo entonces una idea para desarrollar candidatos
a ocupar futuras posiciones de mayor responsabilidad, creando entonces un nuevo
puesto: el de Ejecutivo en Desarrollo, cuyas funciones eran las de apoyar a la Gerencia
en cuanto a la elaboracién de estadisticas, desarrollo de proyectos de mejora y sobre
todo aprender las actividades que realizaban las diferente areas de la empresa como
parte del propio desarrollo personal, de esta forma el ejecutivo en desarrollo se
convertia en el candidato natural para crecer a puestos de responsabilidad

eventualmente.

Estuve este tiempo por un lapso de un afio, tiempo en el cual pude conocer a detalle la
operacion, enfocandome sobre todo a las areas de operaciones y mantenimiento

vehicular ya que los puestos de caracter administrativo, al ser mi origen ya los conocia.

En operaciones pude entender la complejidad de armar los planes de embarque en
base a los programas semanales del cliente, asignando viajes a operadores de acuerdo

a su propia clasificacion, la cual explico a continuacion:

Operadores de Sencillo: son aquellos que realizan viajes en unidades con un solo

remolque y generalmente a lo que se llama zona geogréfica natural, aquellas agencias
cuya ubicacién esta en la propia entidad o en los estados vecinos y a una distancia no

mayor a los 480 kilometros.
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Operadores de Full: son aquellos que realizan viajes en unidades configuradas con

dos remolques y que pueden realizar viajes tanto a la zona natural como a destinos

mas lejanos.

Asi mismo, conoci la importancia de la labor que ahi se realiza como generadora de
practicamente todas las transacciones que se realizan en los demas departamentos

(recursos humanos, administracién, trafico, mantenimiento, etc.).

Esta es el area mas dinamica de la empresa y por consiguiente donde mas desarrollo
hay para el personal, es el departamento que todo el dia interactda con el cliente y que

es responsable del servicio que a este mismo se proporciona.

Otra area que me interes6 mucho fue la de mantenimiento, resulta muy interesante ver
de cerca las maquinas con las que se trabaja dia a dia y comprender su

funcionamiento.

Estando en Mantenimiento me involucré directamente en revisar los programas de
mantenimiento preventivo de las unidades, encontrando diversas situaciones en las
gue por una u otra causa estos mantenimientos no se cumplian de acuerdo a los
criterios establecidos: para tracto-camiones cada 25 mil kildbmetros y para remolques y
dollys cada 6 meses.

A manera de breviario cultural para que el lector se familiarice con el término explicaré
lo que es un Dolly (al ingresar a la compafiia yo tampoco lo sabia): es una pequena
plataforma que puede ser acoplada a un camién o remolque con el fin de apoyar un
segundo semirremolque. Estd equipado con una quinta rueda al que se acopla el

semirremolque.

Esta disefiado para remolcar un vehiculo con las ruedas delanteras en la plataforma de
arrastre. Cuenta con una suspension y con un sistema de frenos de aire que se activa

al conectar las mangueras al sistema neumatico del trailer.
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Volviendo al tema, al detectar esta area de oportunidad investigamos sus causas y
encontramos que los supervisores de operaciones a fin de contar con equipo disponible
mas tiempo, seguian asignando unidades a viaje aun cuando el sistema instalado para
el despacho de viajes les avisara que la unidad ya requeria ir a mantenimiento

preventivo.

Esto ponia en riesgo el equipo de transporte ya que con facilidad podia empezar a
presentar fallas y hacer necesario un mantenimiento correctivo que al final implicaba un

mayor tiempo de la unidad en taller y un costo mas alto.

Se pensd entonces en establecer controles que impidieran a los supervisores esta
practica. Se puso un “candado” al software del sistema de embarques de modo que si
una unidad ya habia cumplido su tiempo en operacion antes del preventivo, el sistema

ya no permitiera asignarle un nuevo viaje.

Asi mismo se hizo una campafia de seguimiento a todo el equipo de transporte para
determinar cuantas unidades no habian recibido mantenimiento preventivo y poco a
poco se fueran enviando a taller para ponerlas al corriente. Cabe mencionar que este
fue un tema gque también era necesario resolver a cabalidad en el menor tiempo posible

por seguridad.

Por otra parte, en cuanto a temas de seguridad se me dio la oportunidad de conocer el
area de prevencion de riesgos, a cargo de un coordinador de prevencion de riesgos
(CPR), el cual estaba basicamente dedicado a dar capacitacion a los operadores en
temas de seguridad vial, manejo seguro, prevencion de adicciones, entre otros;

ademas de realizar labores de gestoria.
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La base operativa atravesaba por una mala época en cuanto a siniestralidad se refiere,
se llegd a tener un afo (2001) con 11 accidentes mayores que representaron
cuantiosos dafios al equipo propio, a vehiculos de terceros y donde lamentablemente
hubo también desgracias personales.

Ante este panorama y con el apoyo de la gerencia pusimos en marcha diversas
acciones tendientes a disminuir la incidencia de accidentes. Por principio de cuentas se
realizd una campafia de antidoping para reducir al maximo el consumo de sustancias
prohibidas entre los operadores, principalmente anfetaminas, y se tomaron acciones
contundentes, aquellos operadores que eran sorprendidos con alguna sustancia
diferente era separado de inmediato de la compafiia y en caso de dar positivo a
anfetamina (usada para no dormir) se le amonestaba mediante la elaboracién de un
acta administrativa que constaba en su expediente y en caso de reincidencia también

se le deba de baja.

Al mismo tiempo comenzamos a realizar inspecciones en carretera, mejor conocidas
como volantas, en las cuales participaban el CPR, un mecanico para revisar aspectos
basicos de la unidad y el médico de la base; en ellas buscabamos unidades en trayecto
de ida o de vuelta y las deteniamos para platicar con los operadores, revisar si habian
descansado durante el viaje, cuantas comidas habian hecho y de paso practicar un
antidoping.

Los resultados a corto plazo se fueron dando y para el afio siguiente la base paso6 de
once a sélo dos accidentes mayores. Esto nos representd ganar un reconocimiento de

parte del corporativo por los avances en materia de seguridad.

Fue entonces cuando tuve mi primer gran oportunidad de desarrollo profesional, fue en
marzo de 2002, dos afios antes se habia abierto una base operativa en Querétaro,
Qro., para atender a una compafia envasadora de Coca-Cola no perteneciente a grupo
Femsa pero que habia requerido los servicios de Femsa Logistica para administrar su
operacion de distribucion. La envasadora es Industria Envasadora de Querétaro S.A.
de C.V., IEQSA por sus siglas.
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El gerente de la base habia sido promovido a una base operativa mas grande en el DF
y el entonces jefe de administracion pasé a ocupar la gerencia. Fui promovido y me

incorporé entonces a la Base de Querétaro como jefe administrativo.

Al llegar a la base me encontré con un panorama muy distinto al que habia imaginado,
mi antecesor, que ahora era mi nuevo jefe, me entreg6é una administracién con grandes
deficiencias y nulo control interno, baste decir que las conciliaciones bancarias eran de
nueve paginas, sin depurar desde la apertura de las cuentas dos afios antes, solo por
dar un ejemplo. Como este, habia también problemas en las &reas de tesoreria,
cobranza, cuentas por pagar, cuentas por cobrar y almacén.

Era mi verdadera prueba de fuego para resolver los problemas de control interno que

existian.

Aun en ese entonces no existian regulaciones tan estrictas como la Ley Sarox, de la
gue ya hemos hablado en capitulos anteriores, pero el corporativo empezaba a tratar
de establecer un 6rgano revisor del cumplimiento a politicas y procedimientos en las

bases operativas.

Lo primero por hacer fue contratar los servicios de un despacho externo que nos
ayudara a poner al corriente la contabilidad de la base y depurar las principales cuentas

de balance, entre ellas bancos, cuentas por cobrar y cuentas por pagatr.

A la par se evalu6 el desempefio del personal administrativo determinando la

necesidad de hacer dos cambios, dolorosos pero necesarios.

Hubo necesidad de aplicar a resultados diversas partidas que después de las
depuraciones se determinaron como carentes de soporte o sin posibilidad de
recuperacion, nos tomé practicamente los nueve meses restantes del 2002 pero al
cierre del ejercicio pudimos entregar un estado de posicion financiera depurado y un
estado de resultados real, que efectivamente reflejaban la situacion financiera de la

base operativa.

Al mismo tiempo pude poner en practica las iniciativas que habiamos implementado

anteriormente en Toluca, las cuales nos permitieron reforzar el control en el area de
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operaciones y practicamente no tener ningun incidente de seguridad en nuestra

operacion.

Es importante mencionar también que el corporativo tenia una idea consistente en
encargar a un solo responsable las actividades de Administracién y Recursos
Humanos, era una prueba piloto pensada para probarse en una base pequefia como lo
era la de Querétaro. En realidad mi experiencia en recursos humanos no era mucha
pero es importante mencionar que el equipo de gente en dicha area era muy capaz y
pude aprender bastante de ellos, dedicandome sobre todo a coordinar y supervisar sus
actividades dandoles los apoyos que necesitaban cuando los necesitaban.

De esta forma coordinamos los primeros programas de capacitacion a los técnicos de
mantenimiento con instructores enviados por parte de nuestros proveedores de
componentes directamente en nuestras instalaciones, tales como Eaton, Kenworth,

Hendrickson y Michelin entre otros.

Habiamos logrado corregir e implementar muchas cosas pero los resultados de la
operacion no iban bien, el negocio era muy sensible y se requeria que nosotros
realizaramos practicamente el total de viajes que incluia el programa para que el cliente
pudiera diluir los costos fijos y nosotros a la vez generaramos el suficiente ingreso para

gue nos fuera rentable.

IEQSA sin embargo pensaba diferente e insistia en mantener una flotilla de transporte
tercero subcontratado a quienes les daba una parte importante de su programa de
embarques (cerca del 40%) con la idea de que “casarse” con nosotros no era bueno.
En consecuencia la operacion resultaba cara pare ellos por el tema del costo fijo que
pagaban por las unidades (renta y cuotas administrativas) y nosotros teniamos

ingresos bajos que no nos permitian cubrir nuestros propios costos.

Esto llevd a un periodo de negociaciones con el cliente para tratar de destrabar la
inminente renovacion de contrato que teniamos en puerta, sin embargo estaban
convencidos de que su postura era la correcta y las negociaciones estaban

empantanadas.
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Femsa Logistica tomO entonces una decision de gran impacto, cerrar la base de
Querétaro y terminar la relacion comercial con IEQSA, esto tomé totalmente por
sorpresa al cliente, ya que de primera mano sus transportistas no tenian la capacidad
de absorber el 60% del programa de embarques que nosotros atendiamos y ahora se
encontraban con un panorama muy incierto acerca de como cumplir los requerimientos
de sus propios clientes con recursos muy limitados en tan sélo un mes (ese fue el plazo
que se determiné para el cierre de la operacién); por supuesto trataron de renegociar

pero la decision ya estaba tomada.

Esta decision intempestiva significo también un enorme reto para mi, tenia s6lo un mes
para finiquitar los asuntos de la base; pagar todas las cuentas, depurar partidas,
liquidar operadores y personal administrativo y realizar todos los tramites de baja ante
la SHCP, IMSS, Estado y Municipio.

De hecho estaba incierto acerca de mi futuro pero el Grupo tenia un as bajo la manga,
la decision de terminar la relacion con IEQSA y cerrar definitivamente la base de
Querétaro tenia un trasfondo. Grupo Femsa habia concretado la compra de una de las
mas importantes compafias embotelladoras del sistema Coca-Cola en América:
Panamco. Esto requeria enfocar todas las baterias a esta nueva operacion que de
entrada implicaria la apertura de cuatro bases operativas nuevas, dos en la Regién del
Bajio y dos mas en la Region Golfo de la Republica.

La compafiia me hizo el ofrecimiento de ir a vivir entonces a Leon, Gto., para hacerme
cargo de la administracion de las dos bases operativas de bajio, la primera ubicada en
esa ciudad y la segunda en Morelia, Mich. La situacion era clara, aceptar o quedarme

sin trabajo, por lo que la decision era obvia y por supuesto acepté.

El caso Panamco

Diversas compafias co afiliadas son las que formaban el grupo Panamco: Panamco
Colombia, Panamco-Azteca en México, Panamco-Tica en Costa Rica, Panamco
Venezuela y Panamco-Spal en Brasil.
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En 1941 el sefior Albert H. Staton y un grupo de inversionistas obtuvieron de Coca-Cola
Company la licencia de embotellar sus productos en el estado de México. En 1945
realizaron inversiones en embotelladoras de Brasil y Colombia. En 1950 obtuvieron la
franquicia en la zona de Sao Paolo, Brasil, cinco afios mas tarde llevo sus operaciones
a Costa Rica, lo que marco la entrada en América central, posteriormente se expandi6

en otras regiones de México.
A continuacion destacamos algunos datos que ilustran la importancia de Panamco:

1. En 1933 Panamco decidié colocar sus acciones en la bolsa principal de New
York. Muchisimos inversionistas de Estados Unidos y Europa compraron sus
acciones. Entre ellos Coca-Cola Company que adquirio el 10% de la oferta. Asi

Panamco paso a ser una sociedad anonima abierta 6 publica.

2. Panamco era el embotellador mas grande de América Latina y el mas grande del

mundo fuera de Estados Unidos.

3. Panamco atendia un mercado de 70 millones de consumidores que representan

el 16% de la poblacion de América Latina.

4. En 1993 el 4% de las ventas de Coca-Cola en el mundo fueron realizadas por
Panamco, es decir, por cada caja unitaria distribuida en todo el mundo,

Panamco vende una botella.

5. Panamco fabricaba y comercializaba en los cinco paises una variedad de
sabores y aguas. La sede de la direccion de Panamco esta ubicada en ciudad

de México.

Informacion General.

Panamco era uno de los nueve embotelladores ancla con los que cuenta Coca-Cola

Co. en el mundo, y como tal producia y distribuia todas las bebidas gaseosas
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producidas por Coca-Cola, ademas de cerveza, agua envasada y otras bebidas, en sus

franquicias en México, Venezuela, Brasil; Colombia y Costa Rica.

Tiene la casa matriz en Ciudad de México y sus acciones se negocian en la bolsa de

New York bajo el simbolo "PB".

En 1993, Coca-Cola Femsa adquiere a Panamco por 3 mil 600 millones de ddlares,
convirtiéendose asi en el mayor embotellador de Coca-Cola en el mundo sélo después
de Coca-Cola Company en Atlanta, Ga., EEUU.

Una vez completada esta importante transaccion Coca-Cola Femsa contrata a su filial,
Femsa Logistica para tomar por entero las operaciones de distribucion de los productos
de las plantas que acababa de adquirir en México, asi como el mantenimiento vehicular

de la flota de unidades tipo trailer incluidas también en la compra.

La toma de la operacion inicio el 16 de agosto de 1993 y fue un proceso que llevé seis
meses en lo que se recibieron todas las operaciones de logistica que Panamco tenia.

Como ya hemos comentado, se abrieron cuatro bases operativas: las dos que
componian la Zona Golfo se ubican en Coatepec, Veracruz y Apizaco, Tlaxcala,
mientras que las dos que integran la Zona Bajio se ubican en Ledén, Guanajuato y
Morelia Michoacan; se me encomendd hacerme cargo de las dos bases de bajio
iniciando con la realizacion de todos los tramites para su apertura ante las diversas

dependencias federales, estatales y municipales.

Una vez puestas en marcha las dos bases a mi cargo, revisamos todos los aspectos de
resultados, control interno y administracion de la operacion logistica de la compaiiia,

encontrandonos con grandes y desagradables sorpresas.

El control interno era practicamente nulo, existian un sinnUmero de practicas que
atentaban contra el patrimonio de la compafia y que eran solapadas por las jefaturas

de diversas areas.

Es importante decir que el proceso de la toma de la operacion fue supervisado por el
area de auditoria interna de Femsa Corporativo, las calificaciones que los auditores

asignan en sus revisiones van en funcién a lo siguiente:
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Calificacion A. Sin riesgo para las operaciones y los bienes de la compafia.

Calificacion B. Con ligero nivel de riesgo para las operaciones y bienes de la compafiia

y se féacil solucion.

Calificaciéon C. Con un factor de riesgo para las operaciones y activos moderado y que

requiere atencion inmediata.

Calificacion D. Con graves desviaciones al control interno que ponen en peligro a las
operaciones y a los activos de la compafiia. En los casos mas criticos se puede incluso

recomendar el cierre de la base.
La calificacion obtenida en el proceso de toma de la operacion fue una D.

A continuacién describiré las principales areas de oportunidad encontradas y las

acciones de correcciéon que se implementaron.

» Existia un tabulador de viajes negociado con el sindicato en base al horario en
gue era despachado el viaje, es decir, si el viaje se despachaba por la mafiana
tenia un precio, si se iba durante la tarde el precio subia, pero si el viaje salia
por la noche se pagaba a un costo aun mayor. En consecuencia los operadores
buscaban salir de noche la mayoria de las veces para aumentar sus ingresos,
pero en consecuencia la planeacién del transporte era practicamente imposible

de realizarse.
Accidn correctiva:

Se termind la relacion con el sindicato existente y se introdujo al sindicato que
atendia al resto de nuestras bases operativas, estableciendo un mismo tabulador
para cada destino eliminando la practica de pago en base a horarios. Hubo
mucha resistencia de parte de los operadores e incluso algunos optaron por
renunciar. Al mismo tiempo se inicié una seleccion de operadores, identificando
a aquellos cuyo historial presentaba observaciones tales como dafios operativos,
bajos rendimientos de combustible, incumplimiento a los tiempos estandar de

transito y actitudes negativas principalmente.
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» Fugas considerables en diesel y refacciones en transito. Los operadores hacian
paradas no autorizadas en trayecto para vender el diesel de los tractores, en
promedio 6 cubetas por viaje, habiendo incluso quien lo consideraba parte de su
ingreso  normal. Del mismo modo vendian refacciones nuevas que
desinstalaban de las unidades a cambio por otras ya usadas y de menor

calidad.

Lo mismo ocurria con las llantas, las cuales no eran marcadas en el almacén,
llegando incluso a detectar casos en que un mismo tractor o remolque se

enllantaba totalmente dos veces en un lapso de 3 meses.
Accion correctiva:

Fue necesario realizar una depuracion de la plantilla de operadores para separar
a aquellos elementos que habian incurrido en practicas deshonestas. Se
instalaron dispositivos para evitar la sustraccion de combustible de los tanques y
revisiones aleatorias para detectar violaciones a dichos dispositivos con

responsabilidad directa para el operador.

También se empez6 a monitorear el rendimiento de diesel de los tractores con
apoyo del departamento de asistencia técnica de nuestro corporativo,
estableciendo cual era el rendimiento que debian dar y un margen de error

razonable. Las diferencias eran descontadas al operador via nébmina.

En el caso de las refacciones se realizaron inspecciones express a los traileres
gue regresaban de cada viaje para detectar posibles cambios de refacciones en
camino. Todas las llantas fueron marcadas con claves que indicaban a qué base
y a qué lote pertenecian, la fecha de su adquisicién y su nimero econémico.
Dichos numeros de control se registraron en un software especialmente
disefiado para registrar en qué unidad y en qué posicion se habia montado cada
neumatico para llevar el control de su desgaste y aprovechar los cascos para

renovado de la llanta.
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» Asignacion de viajes a transportistas terceros en base a negociaciones previas
con el personal de trafico. Esta practica es muy comun el los medios del
transporte, los transportistas buscan por medio de dadivas comprometer al
personal que asigna los viajes para beneficiarse de los mejor pagados, mientras
qgue los supervisores de trafico y operaciones buscan elevar sus ingresos de

esta manera.
Accion Correctiva:

Se aplicaron controles de confianza a los supervisores y jefes de operaciones y
trafico, dando de baja a aquellos que no lograron superar la prueba. Se retiré a

los transportistas que incurrian en sobornos.

Por otra parte, se creé un sistema de costeo de viajes para determinar cuales
eran los que mas le convenia a la compafia realizar estableciendo criterios para

ceder a los terceros aquellos viajes menos convenientes.

» Parque vehicular en mal estado. Muchas de las unidades tenian incluso mas de
veinte afios en servicio, en consecuencia los gastos de mantenimiento para

tenerlas en funcionamiento eran muy altos.
Accion correctiva:

Légicamente esta accion correctiva no fue implementada desde la base ya que
por su naturaleza requiere de niveles de autorizacibn muy superiores. El
corporativo decidié remplazar la flota gradualmente por modelos nuevos, sin
embargo participamos en la supervision del proceso, desde seleccionar aquellas
unidades que requerian de manera mas urgente el cambio, su venta otras
compafias o compradores potenciales, hasta la recepcion de los equipos
nuevos, su alta en activo fijo, el marcaje de llantas, la obtencion de los permisos
federales de carga y su entrega al departamento de operaciones para ponerlos a

rodar.
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» Falta de control en el almacén de refacciones. Las malas practicas
implementadas durante muchos afios habian significado fugas enormes de

dinero en refacciones.
Accién correctiva:

Se realizaron inventarios al 100% de los almacenes de refacciones (en bajio
existen tres) para determinar el valor real de los mismos y comprarlos a
Panamco, dejando fuera aquellos lotes de refacciones obsoletas o inservibles,

las cuales se vendieron como subproductos.

Se coordiné la nueva codificacion de las refacciones por familia, tipo de camién

para el que se utilizan y costo.

Se realizaron negociaciones con proveedores para establecer un stock de
refacciones en consignacion para disminuir costos, aplicandolos al momento en
que una refaccion era utilizada sin necesariamente tener que invertir antes en

ella.

Femsa Logistica tiene convenios con los principales proveedores de refacciones
a nivel nacional e incluso internacional, consiguiendo componentes a precios
preferenciales; adherimos a los nuevos almacenes a estos convenios para asi

poder acceder a dichos beneficios.

De igual forma se disefié un sistema de conciliacion de viajes con el cliente a fin de
asegurar que la cobranza se realice sobre la base de viajes efectivamente realizados y

de acuerdo con las tarifas establecidas para cada uno de ellos.

Posterior a todas estas acciones se llevdo a cabo un nuevo proceso de revision por
parte de auditoria interna de Femsa, el resultado obtenido fue una B+, es decir, nos
faltd practicamente un punto para conseguir la calificacibn de A, sobra decir la

satisfaccion que esto represento para todos los que intervenimos en el proceso.
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Con las operaciones funcionando de manera normal las cargas de trabajo comenzaron
a ser mas grandes, con lo que las gerencias tanto de Ledn como de Morelia acordaron
separar sus administraciones y por consiguiente se contraté un Jefe Administrativo
exclusivamente para la base de Morelia. Con esto mis funciones se concentraron

Unicamente en la base de Ledn.

Ahora si, las cosas finalmente marchaban bien para todos, era el afio 2004 y los
escandalos financieros de las grandes empresas en los Estado Unidos que habian
incurrido en sendos fraudes contables estaban muy frescos. Fue entonces cuando la
bolsa de valores de Nueva york obligé a las empresas que ahi cotizan, Femsa entre
ellas, a adherirse al nuevo marco legal de transparencia de informacién financiera que

se creo con la promulgacién de la Ley Sarbanes Oxley (SAROX).

La implementacion de la Ley Sarbanes - Oxley en Femsa se sustenta en una
Administracion Corporativa Responsable. La confiabilidad y transparencia de nuestras
politicas de gobierno corporativo en FEMSA son esenciales para nuestro éxito a largo
plazo.

Como siempre, existe el compromiso de reportar nuestros resultados con objetividad e
integridad, cumpliendo con las Normas de Informacion Financiera y ejercitando
nuestras responsabilidades a través de la compafiia con apego a los mas altos
principios de ética en los negocios. Nuestros principios de gobierno corporativo
proporcionan un marco para la operacion la compafia al mismo tiempo que se trabaja

por los mejores intereses de nuestros accionistas.

Adherencia a los estandares de Gobierno Corporativo

FEMSA se encuentra sujeta a la legislacibn mexicana, siendo la base de nuestras
practicas de gobierno corporativo. Reflejando el enfoque internacional de FEMSA,
nuestras acciones se encuentran listadas en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) y en

la Bolsa De Nueva York, New York Stock Exchange (NYSE). Por esta razon,
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cumplimos con los estandares de gobierno corporativo establecidos en la ley del
mercado de valores, asi como en las disposiciones aplicables para emisores
extranjeros establecidas en la Ley Sarbanes — Oxley de los Estados Unidos de

América.

Asi mismo, nuestros estandares de gobierno corporativo se adhieren a los principios
establecidos en el Codigo de Mejores Préacticas Corporativas, avalado por el Consejo

Coordinador Empresarial.

Estructura de Gobierno Corporativo de FEMSA

El Consejo de Administracion es la cabeza de nuestro sistema de gobierno corporativo
y es responsable de determinar nuestra estrategia corporativa, definiendo vy
supervisando la implementacion de nuestros valores y vision, asi como la aprobacién
de transacciones entre partes relacionadas y transacciones que no se lleven a cabo en

el curso ordinario de negocios.

Una vez que el corporativo hubo establecido que la adhesion a la Ley Sarox era
obligatoria, inici6 la revision en las distintas bases operativas de los distintos procesos

que conforman nuestras operaciones.

Dichas revisiones se componen de la aplicacibn de una serie de pruebas para
determinar el grado de cumplimiento al control interno, el apego a las politicas

corporativas y la transparencia en cuanto al manejo de la informacion financiera.

A partir de ello, afio con afio se llevan a cabo estas revisiones para dar seguimiento a
los compromisos de correccion establecidos en las revisiones anteriores y mantener la

inercia positiva con un enfoque en la mejora continua.

Las calificaciones respecto al nivel de control que cada base operativa puede obtener

de acuerdo con el resultado de la revision son las siguientes:
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Efectivo 2.50 - 3. oo-

Casi Efectivo 2.20-2.49|C
Medianamente Efectivo |1.85 - 2.19| ME
Casi Inefectivo 1.50 - 1.84

Inefectivo 1.00 - 1. 49-

A continuacion se presenta el formato de las pruebas y criterio que integran la auditoria
de control interno y cuyo cumplimiento asegura la adhesion a los requerimientos de la

Ley Sarox.

- Ver Anexo

Las revisiones efectuadas significaron un gran esfuerzo para todos los que en ella
participamos, fueron procesos muy largos y tediosos, sin embargo el resultado final
después de 8 afios de llevar a cabo las auditorias, de establecer compromisos,
traducidos a acuerdos y planes de accidén nos permitieron mantener los estandares de

calidad en el manejo de la informacion financiera y el apego a nuestras politicas.

El esfuerzo vali6 la pena, hoy, y desde hace dos afios, tengo la fortuna de ocupar un
puesto gerencial dentro de la base operativa de Femsa Logistica en Toluca y me siento
verdaderamente orgulloso de pertenecer a una de las empresas mas grandes de
México (en todos sentidos), calificada por la revista Entrepeneur a través de la pagina
web GreatPlacestoWork.com.mx en el aflo 2006 como una de las mejores 100
empresas para trabajar en el pais, ubicandola en la posicion namero 12; con
proyeccién internacional y con un alto sentido del profesionalismo y basada en 5

principio institucionales que son nuestro cédigo de conducta:

1) Pasion por el servicio

2) Innovacion y creatividad

3) Calidad y productividad

4) Desarrollo y excelencia del personal

5) Honestidad, integridad y austeridad
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V. CONCLUSIONES

Existe una marcada diferencia entre las empresas que se dedican a solamente cumplir
con los objetivos para los que fueron creadas y aquellas que aspiran a la excelencia,
las primeras generalmente enfocan sus esfuerzos a lograr un resultado basadas en la
experiencia del lider del equipo o de la inspiracion de quienes conforman el equipo de
trabajo descuidando aspectos tan importantes como la definicion de sus estructuras
organizacionales que puede llevarlas al exceso en cargas de trabajo, o bien a la
improductividad operativa; a la falta de planeacion estratégica; la ineficiente utilizacion
de recursos; y la falta de control interno. Mientras tanto las segundas prestan atencion
a todos estos factores y sobre todo hacen del control interno el elemento esencial para
asegurar la transparencia de sus operaciones generando confianza en los accionistas,

directivos, autoridades gubernamentales, entidades financieras y el publico en general.

A lo largo de mi experiencia he podido distinguir estas diferencias y aportar lo necesario
para que las politicas y procedimientos establecidos por la direccion se cumplan, lo que
nos permiti6 establecer un marco de legalidad y transparencia de la informacion

generada dia con dia.

La principal ensefianza que me ha dejado mi experiencia profesional es la de
comprender que para que una empresa sea exitosa debe tener claros ciertos principios
fundamentales como la misién, vision, planeacion estratégica, valores institucionales y

un estricto apego a la cultura de la legalidad.

En este sentido tuve la oportunidad de iniciar dos bases operativas de Femsa Logistica
en el Bajio de la republica, con la oportunidad de aplicar estos conceptos, lo que
significdé un arranque exitoso de operaciones y se sentaron las bases para trabajar en

un contexto de cero desviaciones al control interno.

La mision es el motivo fundamental de existencia de la empresa, para qué fue creada y
cual es su objetivo primario; mientras que la vision plantea un estado deseado al cual la

empresa quiere llegar en un periodo determinado de tiempo, por ejemplo, “queremos
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duplicar el valor del negocio en un plazo de 10 anos”, el enunciado se ve bastante bien
aunque muy retador, lo importante aqui es formular y realizar los planes de accidén que
nos llevardn a conseguir esa vision, esto es de lo que muchas empresas hablan pero

muy pocas cumplen: la planeacién estratégica.

Es a la vez tan simple como reconocer las fortalezas, debilidades y éareas de
oportunidad de la organizacion para de ahi partir y hacer los planes necesarios para

cubrir las areas débiles.

De igual forma debe existir dentro de la empresa una base firme de valores
institucionales, los cuales conforman su cultura de trabajo y que deben ser permeados
a todos los niveles del organigrama. Pueden enlistarse un gran numero de ellos pero al
final todos apuntan a conceptos tan claros y precisos como la honestidad, el espiritu de
servicio, el trabajo en equipo, austeridad en el manejo de los recursos, responsabilidad

social y mejora continua.

Durante los afios comprendidos del 2002 al 2008 sobre todo, participé activamente en
la implementacion de esta cultura de trabajo en las distintas plazas donde trabajé, tuve
la ventaja de que algunas eran operaciones relativamente nuevas, por lo que no resulto
dificil moldear la forma de trabajo de los colaboradores hacia los requerimientos de la
direcciéon. Sin embargo, en el caso especifico de la toma de operacion de la refresquera
Panamco, el reto fue convertir una operacién viciada en otra que se apegara a politicas
y procedimientos. Concluyo que la base para el éxito de una organizacion esta en sus
propios valores, los cuales deben quedar claramente definidos desde inicio, si no es asi

por supuesto se puede corregir pero es mucho mas dificil.

Ahora bien, visto desde los puestos que he tenido la fortuna de ocupar en estos afios,
al iniciar en la consultoria financiera y elaborar proyectos de inversién para compafias
de diferentes giros se hizo evidente lo trascendental que se vuelve la disciplina en el
manejo de los recursos de un negocio ya sea nuevo o0 en marcha para que un proyecto
se lleve a cabo con éxito y sirva de base para el crecimiento sostenido del negocio en

cuestion.
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Pude ver como muchas empresas fracasaban en sus proyectos precisamente por no
seguir las premisas sobre las cuales sus proyectos habian sido creados y solo aquellas

gue las respetaron rigurosamente lograron ese objetivo.

Por otra parte, al haber colaborado en la compafia de transporte suburbano, me di
cuenta de lo riesgoso que es el que el éxito del negocio dependa sélo del talento o
habilidad del lider para hacerlo prosperar. Esto sucede mucho con las empresas
familiares y es claro que no puede una sola persona pretender tomar el control absoluto
de una empresa, se requiere de un equipo de trabajo bien organizado e incluso auto
administrado para que ejecuten eficazmente sus funciones encaminadas a la vision del

lider.

Esta dependencia es sumamente peligrosa ya que cualquier decisién importante mal
tomada sin duda tendra impactos fuertes en la organizacién y ciertamente impedira su
crecimiento. De esto podemos concluir que la toma de decisiones debe estar siempre
fundamentada en hecho y datos mas que en la intuicién. Las aportaciones realizadas a
establecer un sistema de informacion gerencial sin duda ayudé en este aspecto.

Finalmente, sobre todo en un pais como el nuestro que ha sufrido de manera
lamentable y por muy largo tiempo el mal de la corrupcion, la cultura de la legalidad se
convierte en el factor de cambio que las empresas de nuestro México necesitan para
contribuir al progreso de sus entornos. Al final del dia todo logro basado en la
corrupcion es falso y las consecuencias que tendra, dependiendo de su magnitud,

pueden ser catastroficas.

Muchas empresas estdn migrando hacia esta nueva cultura, tomando modelos de otras
organizaciones y haciendo comparaciones (Bench mark) de sus mejores practicas
laborales, comerciales, operativas, etc. y replicandolas en sus propias operaciones. El
beneficio de adoptarlas generalmente da buenos resultados puesto estas practicas que

ya estan probadas.

Una vez que un negocio ha alcanzado un nivel de crecimiento sostenido y tiene el nivel
econdmico y organizacional para decidir cotizar en bolsa el tema del control interno

cobra especial relevancia ya que la transparencia en el manejo de su informacién
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financiera es esencial para que los accionistas e inversionistas puedan realizar

transacciones financieras con él en un ambiente de confianza.

La implementacion de mecanismos de control en las operaciones donde participé
permiti6 en primera instancia asegurar que los procesos se realizaran apegados a
politicas y procedimientos tanto operativos como financieros, asegurandonos de
proporcionar al corporativo informacion veraz y oportuna de nuestras operaciones. En
segundo término nos dimos cuenta de la necesidad de delegar el seguimiento de los
puntos de control a las jefaturas de cada departamento con la supervision del Jefe
Administrativo y reportando directamente a la Gerencia General de las desviaciones

cuando estas se presentaran para corregir lo necesario.

En este contexto es basica la funcidén del lider, por lo regular el Gerente, quien tiene
gue hacer que los colaboradores contribuyan, cada uno con su parte, al cumplimiento
de los lineamientos establecidos por la organizacion. Concluimos también que este
proceso da mejores resultados cuando se realiza por conviccibn mas que por
obligacién, cuando se vende bien la vision del negocio a los subordinados y se
mantiene el enfoque concientizandolos de que todos aportan algo importante y al final
el bienestar del negocio es también el bienestar de ellos mismos, entonces trabajan
comprometidos y se vuelven cuidadosos de no cometer errores o faltas, creando asi la

mejora continua.
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