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INTRODUCCION

Para el Contador Pablico v Auditor (CPA) Independiente, asicomo
para el estudiante de la carrera de Auditoria ¥ Contaduria Pablica, es
de suma importancia conocer la Planeacién Estratégica en los servicios
que presta el profesional de la Auditoria, ya que se vive en una
economia donde las condiciones de las empresas y las necesidades de
los empresarios, inversionistas y gerentes cambian a un ritmo
acelerado, y las circunstancias se producen con tal rapidez gue es dificil

hacer proyecciones, incluso de corto plazo, con exactitud.

Por lo gque un pasco inmediato para responder a esas nuevas
condiciones, es revisar, actualizar y definir el Concepto Estratégico de
Servicio del Auditor Independiente. Implica examinar lo que ha estado
haciendo hasta ahora, servicios tradicionales, y plantear su
actualizacién dirigiéndose hacia el future para identificar nuevos

conceptos de servicios.

Para adelantarse a los cambios, al incremento de la competencia y
a la complejidad de estos tiempos, se necesita una nueva forma de
pensamiento, una forma que constituya un alejamiento total del
pasado, un cambio fundamental en la mentalidad del Auditor, que sea
tan radical como el nivel v ritmo del cambio actual, se necesita
Planeacién Estratégica en los servicios que presta, para conocer los
beneficios que el cliente espera recibir, beneficios con valor cuando éste

les proporciona sus servicios profesionales. Los servicios del Contador



Publico en realidad tienen como resultado final lograr mayor
productividad y eficiencia, asi como elevar el nivel para genherar
mayores ingresos y utilidades en el negocio del cliente, es decir, logros
operativos y estratégicos. Al final de cuentas, esto es lo que se
encuentra en la mente del cliente, por lo que cabe resaltar que
conceptos tales como eficacia, reduccién de costos, confianza, etc., son
los elementos que fortalecen la relacién servicio-cliente, debido a que

éste sabe el valor y beneficio que recibe del Auditor Independiente.

La Contaduria Plblica y Auditoria en Guatemala tiene en este
pProcesc una gran responsabilidad institucional, y lo mas importante es
que cada Auditor asuma la propia. Y lo podra lograr desde la forma
como acthe en conjunto con su personal, en sus comunicaciones, en la
prestacion de sus servicios, en el disefio de sus informes ¥ en otras
formas que leven al propdsito central de fortalecer su desempefio

profesional.

El profesional de la Auditoria debe tener presente que la
originalidad y calidad como se defina y comunique su Concepto

Estratégico de Servicio, serd base para lograr ese propésito.

El Contador Publico y Auditor Independiente esta plenamente
consciente de los acontecimientos vividos durante los tiltimos afios en
el ambito de las finanzas, la economia, las organizaciones, los negocios
¥ la gerencia. Y tiene que ser asi porque la profesién est4 vinculada

estrechamente a estas dreas que son el objeto mismo de la existencia
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del Contador Publico y Auditor. Son relaciones que exigen
transformaciones para responder a las necesidades cambiantes de los
principales receptores de servicios: hombres de negocios, inversionistas

v ejecutivos de la alta gerencia.

Es precisamente por el significado de esas relaciones vy
necesidades, que en la presente tesis se desarrollan los siguientes

capitulos:
I. Planeacién Estratégica para el CPA Independiente:

En este capitulo se desarrolla la naturaleza e importancia de la
planeacién estratégica, asi como los conceptos bésicos para el manejo
estratégico de los servicios que presta el Auditor Independiente,
sabiendo que tiene que enfrentarse a un medio ambiente imprevisible,

altos niveles de competencia y acelerados cambios en todas las Areas.
II. Tendencias de cambio para el CPA Independiente:

Se hace un analisis de las caracteristicas de los eventos de entorno
¥ sus tendencias, con el objeto de identificar los principales factores de
cambio que tendrin impacto en el desempefio profesional del Auditor.
El debe entender, asimilar y manejar dichos factores de cambig; puesto
que estos contribuirdn a desarrollar nuevas dimensiones en su

desarrollo laboral, identidad y forma de pensar.

III. Innovacién y walor en los servicios que presta el CPA

Independiente:

Este capitulo presenta la necesidad de que el Auditor
Independiente aplique la innovacién como practica regular en su

desempeno profesional, en la calidad de sus servicios ¥ en la solucidén



de problemas relacionados con la consultoria en general. Se dan
lineamientos para agregar valor a los informes tradicionales que
formula el Auditor Independiente, mediante comentarios adicionales

sobre conceptos de interés para sus diferentes receptores.
IV. Mercadeo para el CPA Independiente:

Se hace una confrontacién entre el manejo convencional de los
servicios tradicionales del Auditor Independiente y el basado en
pricticas de mercadotecnia y comunicacion. Asimismo se destacan los
conceptos basicos y précticos de esas disciplinas, que se dirigen hacia la
transformacién de los servicios del CPA, con el objetivo de gue proyecte

valor y beneficio a la alta gerencia.
V. Misién y Visién del CPA Independiente:

Este capitulo describe la misién como un concepto enunciativo de
la razén de ser del despacho, comunica lo que es y hace, ¥ establece la
relacion entre CPA y cliente. El siguiente elemento a definir es la
vision de lo gue se quiere alcanzar a largo plazo sobre el despacho,
como capacidad para ver mas alld en tiempo y espacio, permitiendo de
esta forma consolidar su identidad v contribuir al desarrollo y

fortalecimiento de la profesién en Guatemala.

Por altimo se presentan las conclusiones y recomendaciones
derivadas del estudio realizado, asi como la bibliografia consultada que

sirve de soporte tedrico a esta tesis.
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CAPITULOI
PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL CPA
INDEPENDIENTE

1.1 NATURALEZA E IMPORTANCIA

La Planeacion Estratégica es una actitud mental y una practica
para examinar un futuro incierto, complejo y cambiante v con ello,
derivar las acciones apropiadas que un CPA Independiente debe
emprender, tanto para responder a esos fenémenos como para alcanzar

oportunidades que se traduzcan en ventajas competitivas.

El Contador Puiblico requiere de la Planeacién Estratégica debido
a que el mundo presenta constantes cambios. Resulta arriesgado e
irreal, suponer que las condiciones econdmicas, las necesidades v
expectativas del cliente, la competencia en el mercado profesional o
una cantidad de otros factores seran los mismos hoy que dentro de dos,

tres o cinco afios.

La practica de la Planeacién Estratégica es el proceso por medio
del cual, el Auditor prevé el futuro que desea y desarrolla los

procedimientos ¥ cambios necesarios para lograr ese futuro,

Bajo esa 1dea, la Planeacidén Estratégica necesita el manejo de
informacién como base para que el profesional de la Auditoria tome

decisiones en el presente para tener logros futures sobre lo siguiente:
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s Obtener posiciones relevantes a partir de centrarse en el cliente

como receptor primordial de las acciones derivadas de dicha practica.

» Identificar la competencia actual y directa, asi como la potencial y

futura, a partir de conocer su posicién en el mercado profesional.

» Crear escenarios futuros probables v posibles sobre lo que serd el

entorno sociocecontmico para €l

¢ Identificar las oportunidades y las amenazas y desarrollar

estrategias particulares para ¢l éxito de su negocio.

» Definir lo que debe ser y hacer en el futuro.

» Fijar los objetives estratégicos a largo plazo, de los cuales se deriven

programas y objetivos funcionales y operativos a menor tiempo.

¢ Determinar las acciones de cambio que debe emprender desde el

presente.

La naturaleza, alcance y propdsitos de la Planeacién Estratégica
dirigen el pensamiento del Auditor Independiente para preparar su
Despacho, aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas del

futuro en un ambiente cambiante y competitivo.

El proceso de Planeacion Estratégica exige que el CPA analice su

entorno, prevea los cambios futuros, identifique las oportunidades y las
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amenazas v desarrolle estrategias particulares para el éxito de su

negocio.

Una vez que se ha conocido la Naturaleza e Importancia de la
Planeacién Estratégica, conviene precisar dos conceptos que en el curso

de toda la tesis se estaran tratando:

Contador Fublico ¥ Auditor Independiente:

“Profesional que no tiene intereses financieros ni de otra indole
en la empresa o institucidén sobre cuyos estados ha expresado su
opinidn, intereses que en caso de existir, podrian causar la pérdida de
su objetividad o imparcialidad, o bien, influir en alguna otra forma en

el libre ejercicio de su criterio profesional™!

Es importante mencionar que para efectos de la presente tesis, al
Contador Pablico v Auditor Independiente, también se le denominara:
CPA Independiente, Contador Publico y Auditor, Auditor
Independiente.

Despacho de Contadores Piiblicos v Auditores Independientes:

“Institucién formada por profesionales cuyo fin es proporcionar

servicios a la sociedad™

! KOHLER, ERIC. “Diccionario para Contadores™. Méxica: Uteha. 1982
* JACKSON, GROLLIER “Diccionario Mayer™. Espafia: Limusa, 1982,



1.2 (QUE SON LAS ESTRATEGIAS?

Son declaraciones formales del CPA Independiente, que lo guian
para alcanzar sus objetivos en un medio altamente dificil y competitivo,
de intensos eventos de entorno, que precisan su mercado, competencia,

productos y elementos de servicio.

Es el conjunto de objetivos, politicas, planes y programas que

caracterizan el rumbo v orientacién de su profesion.

Por la misma naturaleza de las estrategias, éstas abarcan todas
las actividades del Despacho, ofreciendo un sentide de wunidad,
direccién, y propésito, y al mismo tiempo facilitando al Auditor
Independiente asimilar los cambios del entorno, dirigidos a mejorar y

fortalecer su posicidén en el mercado profesional.

La estrategia como declaracién formal, es un plan o cursoc general
de accién, que el profesional de la Auditoria debe conocer,
permitiéndole responder a preguntas como las siguientes:

» ;Cuales son mis objetivos profesionales a largo plazo?

o ;Cual es el concepto estratégico de negocio y mercado de mi trabajo

profesional?

¢ ;Cudles son las tendencias que se manifiestan e impactan en mi

desempefio laboral?
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s ;Qué oportunidades se identifican y debo aprovechar antes que lo

haga la competencia?

e ;Cuales son las posibles amenazas y riesgos que pueden afectar el

futuro de mi profesién?

s ;Cual es el perfil de necesidades de control, direccién e informacién
de los clientes, quienes son los principales receptores de mis

servicios?

» ;Qué efectos tendrdn esas necesidades en las funciones a mi cargo,
asi como en el contenido y alcance de la informacién que produzeo

para mis clientes?

Las respuestas a estas preguntas tienen como propésito que el
Contador Publico conozca en forma detallada su Despacho, las
organizaciones a las que pertenece y su entorno profesional, un entorno
cambiante caracterizado por su competitividad, vy acelerados cambios

en todas las Areas.

1.3 (QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA PARA EL CPA
INDENPENDIENTE?

La Planeacién Estratégica requiere que el Auditor Independiente
mejore e innove los procesos para proporcionar servicios diferenciados y

oportunos, asi como para desarrollar un Despacho que propicie la
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creacién de valor para el cliente v, como resultado, logre ventajas

competitivas, sustanciales y sostenibles.

_ Un desempefio gerencial estratégico necesita instrumentos que le
permitan encontrar oportunidades, asi como identificar problemas. La
Planeacién Estratégica es un instrumento que permite visualizar,
observar v proyectar a un profesional dentro de un contexto futuro.
Mediante este escenario es posible determinar los cambios que debe
emprender un Auditor Independiente, para hacer frente a agquellos
eventos que en el futuro condicionen su supervivencia y crecimiento.
Es también, un medio para que anticipadamente se identifiquen

problemas y se aprovechen oportunidades potenciales.

Para los propdsitos practices del CPA Independiente, la
Planeacién Estratégica es: Definir e implementar los cambios que se
requieran en su trabajo profesional, para transformarlo de lo que es
ahora, a lo que debe ser en el futuro, conforme las nuevas realidades,

necesidades y demandas de las empresas y gerentes a quienes sirve.

Cabe sehalar, que una Planeacién Estratégica no es un
instrumento para formular prondsticos exactos, sino para establecer
direccidn y propdsito de los eventos a los cuales se tiene que responder
con rapidez en un entorno competitivo y cambiante, en el que también

hay oportunidades.

Vista con ese alcance, la Planeacién Estratégica permite una

transicién ordenada entre la situacidon que actualmente guarda el CPA
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Independiente ¥ la que desea v debe alcanzar en el futuro. Una vez
conocida su posicidén actual, el paso inmediato es definir lo que quiere ¥
debe ser para competir y enfrentar Jas nuevas realidades econdémicas ¥

de negocios que se viven.

Por lo tanto, la practica y participacion del CPA Independiente en
la Planeacién Estratégica le ofrecera nuevas concepciones de la alta

gerencia y clientes en general, entre las cuales estén:

» Conocer los cambios que debe emprender, segin las circunstancias y

necesidades futuras de las empresas con que trabaja.

» Crear escenarios futuros que definirdn el entorno de las empresas y
de los negocios, a partir de evaluar las tendencias tecnoldgicas,

econdmicas, sociales y politicas.

¢ Identificar oportunidades significativas para mejorar sus servicios
profesionales y desarrollar nuevos conceptos relacionados con las

necesidades de la alta gerencia.

* Desarrollar una actitud de orientacién al futuro en el desempefio de

sus funciones y en la formulacién de informes para la alta gerencia.

« Entrenar y capacitar a su personal para los cambios en el manejo de
las nuevas técnicas de auditoria, para hacer frente a los nuevos

retos.
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El Auditor Independiente se darid cuenta que la Planeaciéon
Estratégica le permite visualizar eventos, que le ayudardn a construir
escenarios futuros. Es un ejercicic para manejar informacién
diversificada, que le dard nuevas dimensiones a sus funciones ¥

especialidades, asi como en sus relaciones con los clientes.

1.4 INTERROGANTES ESENCIALES PARA EL DESARROLLO DE
LA PLANEACION ESTRATEGICA.

La Planeacién Estratégica es fundamentalmente, un procesc de
recopilar, analizar y elaborar informacién, que resulta de escudrifiar el
futuro, predecir ideas v formalizar acciones para alcanzar los objetivos

que se fijen como resultado de éste mismo proceso de planeacién.

El punto de partida para la recopilacién, anilisis ¥ manejo de
informacién en general, estd en las respuestas a las interrogantes
esenciales de la Planeacion Estratégica, las cuales se detallan a
continuacion:

;Donde estoy?

Mediante esta pregunta se pretende definir la posicién actual que

tiene un Contador Publico y Auditor, e incluye aspectos como:
* Objetivos estratégicos a largo plazo

» Perfil de los clientes y mercado



Ventajas competitivas

Competidores directos

Calidad de su personal

Metodologia, técnicas o préicticas que tiene y domina

Imagen que proyecta a sus clientes

+« Crecimiento

Participacién en actividades académicas y eventos técnico-

profesionales

» Recursos materiales, técnicos, crédito comercial, etc.

Estos puntos son enunciativos, pero las preguntas fratan de
evaluar los factores estratégicos clave (producto, mercado,
competencia, entorno) para tener una idea de las fuerzas y debilidades
que un profesional de Auditoria y Contaduria Publica en el 4rea

independiente tiene ahora, para enfrentarse al futuro.

El Auditor Independiente cuenta con la experiencia en el
conocimiento interno de su Despacho, en torno a cuestiones financieras
y que finalmente se plasman en la contabilidad y los estados

financieros. Aprovechando dicha experiencia, el CPA debe salir
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mentalmente de su Despacho para conocerlo en otra dimension.
precisamente desde el punto de vista estratégico, es decir, con relacién
a su entorno y a sus factores estratégicos clave. Con toda la
informacién obtenida podra construir el perfil estratégico de su
Despacho, del cual derivaran nuevas dimensiones en sus funciones y

servicios profesionales.

‘A déonde voy?

Esta pregunta intenta definir el rumbo que el Auditor tomaria si
se dejara llevar por las circunstancias que se van presentando, es decir,
simplemente reaccionar ante los efectos de los eventos de entorno que
surgen frecuentemente, cuando ya es tarde y muy atras de aquellos
profesionales que han sido oportunos en responder. Viene a nuestra
mente que este tipo de reaccidn por efectos ha sido el comportamiento
seguido por muchos Auditores que se han estancado e incluso

desaparecido.

La pregunta en cuestioén lleva a respuestas que deben y merecen
meditarse, si se toma en cuenta el ritmo de las innovaciones ¥y
transformaciones que se estdn viviendo y parecen acelerarse en el

futuro de las empresas v negocios en general.

Las causas principales por las cuales muchos profesionales no
crecen, pierden competitividad o desaparecen, se encuentran en gue
continfian utilizando instrumentos, practicas o conceptos tradicionales

¥ obsoletos, pero no apropiados para atender las nuevas necesidades y
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demandas de los clientes. Es necesario que ahora y en el futuro, el
centro de todo cuanto haga un CPA Independiente sea precisamente ia

satisfaccidn del cliente.

(A donde debo ir?

Es el momento para que el Auditor se pregunte:

iPodré hacer frente a los retos que se presenten en cinco o mas

anos?

Si la respuesta es negativa, es el momento para que el Auditor
Independiente empiece a pensar estratégicamente, lo que implica

responder a otro cuestionamiento:

+Qué tengo que hacer ahora, para llegar a ser el profesional que

debo ser en el futuro?

Desde luego gue hay mucho material para reflexionar sobre el
desempeiio pasado, presente v futuro del Contador Pliblico. Pero una
cosa si es fundamental, el CPA tendrd que tomar decisiones
trascendentales en el presente para redefinir ¥ replantear sus

funciones v servicios.

Entre las decisiones que debe tomar son las siguientes:
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Modificar e innovar rutinas, ideas, conceptos y comportamientos que
por lo general estan relacionados con las pricticas tradicionales de
auditoria, contabilidad, formulacién de estados financieros, control

interno, servicios de consultoria ¥ otros.

Identificar v aceptar los nuevos conceptos, ideas, acciones y practicas
gerenciales, e incorporarlas a su lenguaje y practica profesional,

como medio para establecer mejor comunicacion con los clientes.

Crear v desarrollar nuevos y diferentes conceptos en la prestacién de
servicios, acordes a las nuevas necesidades, siempre cambiantes, de

quienes actuan en la alta direccién.

Aceptar como forma de vida organizacional el manejo estratégico de
los negocios, aplicacién de técnicas de creatividad e innovacién y, en

general, pricticas gerenciales actualizadas.

Aprender a manejar informacion diversificada y con ella desarrollar
nuevoes conocimientos, para aplicarlos tanto a sus clientes como a su

profesion.

N
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CAPITULOII
TENDENCIAS DE CAMBIO PARA EL CPA INDEPENDIENTE

2.1 DESARROLLO DEL CAMBICO

Al efectuar un analisis sistemético de las tendencias de cambio
que estin ocurriendo en las organizaciones ¥ negocios, se puede
determinar los cambios mas significativos que el Auditor debe
comprender e incorporar en su desempefio profesional. La razon es
simple: Los hombres de negocios ¥ quienes integran la alta gerencia
son los principales receptores de los servicios del CPA Independiente,
por tanto, los factores de cambic se convierten en elementos de
comunicacién y relacién profesional entre clientes y el Contador
Pablico.

La determinacién de los eventos de cambio, no estd dirigida a
predecir acontecimientos concretos o exactos, sino tan solo para
advertir la trayectoria ¥ ritmo de ciertas tendencias que lleven a
determinar un posible y probable escenario futuro. En estas
condiciones, el proceso del cambio debe levarse bajo un analisis que

proporcione efectos significativos y orientadores.

Por las tendencias identificadas en el pasado y provectadas hacia
el futuro, todo parece indicar que el numero de cambios tecnolégicos,
sociales, politicos ¥ econdmicos por unidad de tiempo, se incrementarin
mis y mas. Es de preverse, que surgird cada vez un mayor nimero de

cambios discontinuos de cardcter imprevisible, cuyo elemento principal
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serd el factor sorpresa. Dicho factor, como se ha visto en ahos
recientes, continuard teniendo serios efectos en las organizaciones ¥
negocios en general. Esos efectos son de importancia vital en el
desempefio profesional del Auditor Independiente, por el impacto que
tienen en las necesidades de los clientes en materia de direccidn,
control e informacién. Con esta visidn es necesario orientar la
actuacién del CPA en su propésito de satisfacer las necesidades

cambiantes de los gerentes, hombres de negocios ¥ clientes en general.

Para desarrollar el cambic que el Auditor debe implementar en
sus servicios y poder desarrollar nuevas oportunidades para su
proyeccidon profesional con los clientes, debe tomar en cuenta el

enunciado siguiente:

Definir su situacién actual con relacion a los servicios que

presta:

Para emprender un cambio el paso inicial es conocer la situacion
actual que se tiene, ello requiere formular un diagnéstico de fuerzas y
debilidades, de recursos, propdsitos y en general de todos aquellos
atributos que definen el perfil de lo que un Contador Pablico es y hace

en el presente.

Se sugiere que el CPA responda al siguiente cuestionario de

evaluacién tomando los puntos siguientes:

» Situarse desde la perspectiva de sus elientes o receptores.

Fa
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+ Considerar los eventos v tendencias de cambio que se presentan en el

entornc de los negocios ¥ dentro de su organizacion vy ambito

profesional en particular.
Responder objetivamente.

Cuando la respuesta sea negativa, en las lineas siguientes a la
pregunta, escribir el concepto central del problema que se identifica.
Recordando que todo evento negativo puede convertirse en una

oportunidad.

Anotar cualquier idea que se venga a la mente al responder el
cuestionaric. Tomando en cuenta que las ideas surgen mientras mas
se involucra en un problema ¥y se tiene un mavor volumen de

informacion.

CUESTIONARIO DE EVALUACION

.¢;l.os gerentes de las empresas-cliente, perciben sus servicios de

auditoria, consultoria u otros en forma diferente ¥ mejor de como los

hacen otros profesionales o en otras empresas?

. ¢Proporciona “algo extra” en informacién, apoyo, asesoria, etc., v el

cliente ast lo percibe?
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- ¢Sus servicios satisfacen las normas de calidad impuestas, tanto por

sus receptores como por las asociaciones profesionales v asi lo saben

sus clientes?

. ;Sus receptores estan completamente satisfechos de la calidad de los

servicios proporcionados, y tienen plena seguridad de que asi es?

.(Mantiene seguimiento y toma medidas en caso de quejas de sus

clientes?

.¢El personal de su Despacho proyecta a sus clientes calidad
profesional, preparacién, presentacién, cortesia, se esmera por
atenderlos vy servirlos y todos estos aspectos son percibidos por sus

clientes?

.¢La estabilidad de las relaciones con sus clientes estd sustentada
fundamentalmente por la calidad de los servicios, mas que por

relaciones de tipo personal?

El 70% o més de sus clientes tiene més de tres afos con su
Despacho v por ellos ha incrementado tanto sus ingresos como el

niimero de sus clientes y aiin del personal?

9. ;Proporciona regularmente capacitacidén v actualizacidn a su

personal v lo saben sus clientes?

F
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10.;Contribuye con sus clientes para obtener logros significativos méas

alla de los resultados esperados y de los servicios originalmente

contratados?

Después de haber respondido el cuestionario anterior determine

el namero de respuestas positivas y asignele 10 puntos a cada una de

ellas, y asi determine su calificacidén, actuando objetivamente:

EVALUACION:

PUNTEQ
100

70 - 90

Menos de 70

COMENTARIOS

Un Despacho altamente posicionado, con imagen
favorahle ¥ prestigio de la calidad de su personal
¥ servicios ante gerentes, hombres de negocios y

empresas-cliente.

Un Despacho que tiene fallas en ciertas areas
pero que relativamente no representan un alto

riesgo, ademas de que son superables.

Definitivamente requiere de un fuerte programa
de superacidn para poder despegar y hacer frente

a los cambios v oportunidades profesionales.

Las respuestas al cuesticnario, asi como la calificacidén final, dan

un perfil de la situacién actual, destacando sus puntos fuertes y

débiles. Este conocimiento marca el punto de partida para emprender

una transformaciéon consistente de acuerdec a las nuevas realidades
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profesionales, econdémicas ¥ de negocios en que el CPA Independienie =
esta participando y participara en el futuro en cualquier area de su

especialidad.
2.2  ACELERADA INNOVACION Y COMPETITIVIDAD

FEl mundo de los negocios conforme se analiza retrospectivamente
v se proyecta hacia el futuro, marea una trayectoria de cambios que se
incrementan aceleradamente. Estos se producen en todos los sentidos

y tienen como generador directo la innovacion.

En términos generales la innovacién se define como: Introducir
nuevas y constantes combinaciones para generar un servicie o producto

mejor, nuevo o diferente que impacte positivamente en el mercado ¥

genere beneficios econdmicos, financieros y sociales.?

La innovacidn esti ocurriendo en todo lo que nos rodea. Esto
sucede porgue el cambio estd sobre nosotros. La innovacidén no deberia
ser privativa de unos cuantos individuos dotados para casos especiales,
sino debe ser parte de las funciones profesionales, gerenciales vy parte
del conjunto de habilidades de cada individuo. Nos daremos cuenta de
que el éxito en la innovacion no es el resultado de ideas raras, sino que
es producto de un proceso metodoldgico constante para explotar el

cambio.

e i

* JACKSON, GROLIER, “Diccionario Mayor”. Espaila: Limusa 1982,
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Es evidente que el proceso de innovacién llegd para instalarse
formalmente en el campo profesional de las organizaciones y los
negocios. La agresiva competencia surgida con la globalizacién de la
economia ¥ los mercados, asi como el acelerado cambic que se produce
en todas aquellas areas relacionadas con los negocios, ha dado como
consecuencia légica que la innovacién se convierta en un factor

competitivo de peso.

La innovacién para el CPA Independiente, es clave para
desarrollar fortalezas que se transformen en ventajas competitivas.
sustanciales y sostenibles, para lograr sus objetivos de supervivencia,

de crecimiento real y de rentabilidad.

Para lograr ventajas competitivas, la formulacidén de estrategias
debe centrarse prioritariamente en el cliente y no en la competencia

tradicional de sélo ganar por ganar.

El enfoque estratégico se dirige al cliente para darle wvalor

agregado mediante un servicic de calidad constante.

2.3 FACTORES CLAVE EN EL DESARROLLO PROFESIONAL
QUE IMPULSAN EL CAMBIO EN EL CPA INDEPENDIENTE

* Mayor velocidad de respuesta por parte del CPA:

El tiempo de respuesta se refiere al periodo comprendido entre el

momento de conocerse un fendmeno de cambio y el momento en que la
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alta gerencia toma decisiones pard responder al mismo. En
consecuencia, la alta gerencia debe responder rapida y oportunamente
antes de que lo haga su competencia con el proposito de lograr ventajas

competitivas,

El tiempo de respuesta depende de la oportunidad con que 1a
gerencia reciba informacion sobre los eventos de entorno. Esta
consideracién estd relacionada directamente, con el desempefio del
CPA, ya que ¢l debe proporcionar informacién oportuna y completa a la

alta gerencia, conforme a sus necesidades particulares.

El Auditor debe tomar en cuenta gque la alta gerencia acta
conforme la visién que tiene del futuro, por lo que requiere informacién
con esa orientacién para crear escenarios ¥ de ahi derivar

oportunidades, reducir riesgos o0 minimizar amenazas.
s Informaeion y conocimientos.

El sistema econdémico que es el que actualmente estamos viviendo
es ¢l basado en la informacién y los conocimientos, considerados estos
como los recursos determinantes para crear riqueza. Un nuevo marco
en el que las organizaciones ya no derivan directamente sus utilidades
Yy ventajas competitivas mediante altos volimenes de produccion
estandarizada, sino por el uso de informacidén y conocimientos para
continuamente desarrollar innovaciones dirigidas a cerrar la brecha en

el menor tiempo entre las necesidades identificadas y la produccién y

distribucién de los satisfactores correspondientes. El objetivo de las
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empresas para ser competitivas es: Crear valor y desarrollar clientes

satisfechos.

La actual economia también se caracteriza porque ha propiciado
la innovacién v desarrollo de tecnologia de la informacién que ha
revolucionado a las organizaciones v a los individuos en sus formas de

pensar, ser y hacer.

La informacién y los conocimientos han transformado a las
organizaciones, desarrollan satisfactores vy modifican el
compertamiento ¥ desempefio del recurso humano. Son factores a los
cuales el profesional de la Auditoria tiene que responder

considerandolos en sus funciones, identidad y desempefio profesional.

Los tiempos actuales son demasiado imprevisibles, porque los
cambios se producen en miultiples direcciones. En esta situacién, el
CPA Independiente efectivo tiene que poder reconocer y aprovechar las
oportunidades, aprender vy constantemente actualizar su base de

conocimientos.
e Innovacién

El Auditor debe aprender a innovar, porque no puede esperar gue
la competencia, habilidades, conocimientos v servicios que se han
acumulado hasta el presente, serdn los adecuados para durar mucho

tiempo.
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La idea central de la innovacién es desarrollar en el CPA un
sentido para mirar el cambio como fuente de oportunidades. Es
definitive que la bisqueda de oportunidades propiciara que los
profesionales compitan con mayor efectividad. En otras palabras, la
Innovacién como forma de vida organizacional contribuve a que los
Contadores Pulblicos y Auditores sean proactivos, teniendo presente
que un profesional que continuamente estid innovando sus
conocimientos y servicios, propiciard que la competencia sélo reaccione
a él. Esta es precisamente la clave para elevar la capacidad

competitiva de un CPA independiente.
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CAPITULO III
INNOVACION Y VALOR EN LOS SERVICIOS QUE PRESTA EL
CPA INDEPENDIENTE

3.1 INNOVACION PARA EL CPA INDEPENDIENTE

La innovacién en su forma méas simple es emprender nuevas
versiones de las cosas viejas, orientdndose a satisfacer mejor las
necesidades existentes y las nuevas que se lleguen a identificar. Para
el caso particular de]l CPA Independiente, la innovacién debe Hevarse a
cabo en sus practicas de trabajo, enfoques de auditoria, en el
tratamiento de la informacién, en la utilizacién de medios
comunicativos, la formulacién de reportes, en elementos de planeacién

¥ direccién, asi como en los sistemas de control, entre otras areas.

La innovacion debe formar parte importante del desempefio ¥
desarrollo profesional del Contador Piblico ¥ Auditor Independiente;
él, como agente de cambio, tiene la oportunidad ¥y auan la
responsabilidad de promover innovaciones en las empresas en gue
participa. De hecho no tiene limites, mas que su propia imaginacién,
puesto que hoy en dia su campo de accién es fértil para impulsar ideas
practicas que se traduzcan en reducciones de costos, incremento de la
productividad y mayor eficacia en las estrategias y objetivos de cada

empresa
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Teniendo como objetivo y alcance la innovacién, el Contador
Piblico debe wivir con un sentido de misién hacia las dreas de su

desempefio profesional como son las sigulentes:

=En la metodologia y practicas de trabajo para elevar su

productividad.

=FEn la forma y contenido de los informes contables v financieros

para dar significado, valor ¥ beneficio a sus clientes.

=En los planteamientos y soluciones a problemas y situaciones
de sus receptores, proporcionando mejoras gque finalmente
contribuyan a lograr ventajas competitivas en sus actividades

econdmicas.

=En la practica regular de sus servicios de consultoria en

general.

=En la basqueda de nuevos conceptos de servicios que satisfagan

las necesidades cambiantes de sus receptores.
=En la utilizacidén de medios comunicatives,
El Auditor debe considerar que la innovaeidn y la creatividad, son

practicas que pueden y deben ser cultivadas y aplicadas para que

cumplan con su cometido de proporcionar mayor valor agregado y
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beneficios a sus receptores. Recordando gue el punto de partida en la

generacién de innovaciones es precisamente el cliente.

Cualquier fenémeno de cambio, situaciéon o elemento que nos
rodea en nuestra vida personal v profesional, potencialmente es una
fuente para inspirar ideas, y con ellas, generar innovaciones. En el
caso especifico del CPA Independiente para la practica formal de la
innovacidn en los servicios que presta a los clientes, es recomendable la

informacidn obtenida de las fuentes que a continuacién se comentan:
s Eventos inesperados:

Cualquier evento tanto de efecto positivo como negativo, sea
externo o interno a la empresa-cliente gque inesperadamente se
presente, representa una innovacidn en potencia. Una venta
extraordinaria, una excesiva rotacién de personal en una seccién, caida
subita de las ventas de un producto v otros sucesos similares, son
fenémenos que pueden generar importantes innovaciones. Pero estos
eventos inesperados sdélo son los sintomas que se presentan e
identifican, en consecuencia, el camino hacia la innovacién esti en
determinar la causa generadora a partir de la cual se dirigiréd la

basgueda de soluciones e innovaciones.

Las razones por las cuales las empresas no toman en cuenta los
eventos inesperados, son porgue tienen deficiencias en sus sistemas de
informacién y porque no se investigan las causas primarias de los

problemas © situaciones que se presentan, principalmente cuando
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dichos eventos representan éxitos para la empresa, como seria un

incremento en las ventas durante determinado periodo.

El Auditor Independiente debe penetrar al fondo de los problemas
y situaciones gue exigen planteamiento efectivo, por tanto, para
analizar los eventos inesperados es recomendable gue lo haga
respondiendo a preguntas fundamentales como:

=;Queé significado tiene el evento?

=;Porqué v como surgio?

=;Qué efectos tendra de volverse repetitivo?

=;Qué ideas v oportunidades especificas pueden desarrollarse de

es0s eventos inesperados?
=;Qué se debe hacer para aprovecharlos como oportunidad?
En esta fuente de innovaciones lo importante es avanzar del
evento inesperado hacla ideas especificas que se concreticen en
innovaciones efectivas.

¢ Situaciones o hechos incongruentes:

Esta fuente de innovacién se refiere a las diferencias

generalmente de caracter cualitativo gque se presentan entre lo que
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sucedid ¥ lo que deberia suceder, o dicho en otras palabras, entre lo que

es ¥ lo que asumimos deberia ser.

Como fuente de innovacién se incluyen esos eventos que por lo
regular pasan desapercibidos para la mayoria de personas, pero no
para agquellos que tienen la visidén y actitud para observar més alla de
lo comln. Teniendo presente gue regularmente se aceptan como
buenos a ciertos eventos solo porque siempre se han hecho en la misma
forma; sin embargo, analizdndolos con mayor profundidad, es posible

advertir ciertas incongruencias que pueden derivar en innovaciones.

Esta fuente de innovacién estd muy relacionada con el Contador
Publico cuando advierte los eventos que viven las empresas-cliente ¥
cuyos efectos quedan registrados en los estados financieros. El CPA
podrd advertir algunas “incongruencias” de gastos, inversiones,
situacién financiera y otros renglones. No es necesario precisar
regularmente, porqué algin evento es disfuncional, de acuerdo al plan
original; en su lugar es preferible cuestionarlo creativamente para
derivar oportunidades de innovacién. Con éste propésito se sugiere

preguntar:

=;Como se define este evento?

=¢Cual deberia ser el resultado esperado?

=»;Cuadl es la incongruencia que se presenta?



=;Qué ideas se producen de esa incongruencia?
= Qué se puede hacer para explotarla?
=»;Qué beneficios concretos se obtendrian?

Recordando que muchas incongruencias por si mismas son una
innovacién, y preguntando, ;Por qué no?. es el camino para innovar a
partir de ideas fuera de logica; ya que son precisamente estas

incongruencias las que se dejan de apreciar como innovaciones.
e Cambios en las formas de percibir los fenémenos:

La naturaleza repetitiva de multiples fendmenos que nos rodean,
tanto en la vida profesional como personal, hacen que los aceptemos
como si obedecieran a un orden natural y, por lo tanto, fueran
inmutables, Al enfocar al Auditor Independiente, se observa que a
pesar del tiempo, algunas de sus practicas, rutinas ¥ teorias, se siguen

aceptando sin cambio.

Es comfiin que el Contador Pablico sea definide en términos de Jos
servicios de auditoria de estados Tfinancieros, consultoria
administrativa o asesoria fiscal que ofrece; son las formulas comunes
que han privado por afies. No obstante, cuando esos servicios se les
enfoca para que sean percibidos en forma diferente, es posible lograr

impactos favorables y buenas oportunidades de innovacién.
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Al igual que en puntos anteriores, también es recomendable, el

uso de preguntas fundamentales o lista de verificacién, como la

siguiente:
=;Cudl es el concepto del servicio que presto?
=¢Cémo lo perciben los receptores?
=;Cual es el beneficio y valor que tiene para los receptores?

=;Hay congruencia entre ese beneficio v valor v lo gque esperan

recibir los receptores?

={Qué modificaciones debo emprender para que mis servicics
sean percibidos acordes a los deseos, necesidades v expectativas

de los receptores?

Tomando en cuenta, que modificar la forma como se perciben los
servicios del profesional de la Auditoria, es también un campo para

Innovar.
s Nuevos conocimientos y nuevas tecnologias:
La acelerada produccién de conocimientos y tecnologia, en todos

los sentidos de nuestra vida, es una evidencia de los resultados de la

innovacion. Los conocimientos aplicados generan innovaciones, éstas
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producen nuevos conocimientos ¥ mds tecnologia que a su vez, llevan a

innovaclones en un proceso sin fin.

En el caso particular del Auditor los nuevos conocimientos deben
aplicarse con un alcance practico en todas direcciones, tan sélo limitado

por los beneficios que proporcionen a sus variados receptores.

Al aplicar conocimientos, el Contador Piiblico también debe
buscar la convergencia de diversos tipos de conocimientos v técnicas, no
necesariamente con los que estan vinculados a su campo de accitén de
manera directa. Este proceso lo debe llevar a cabo el profesional de la
Auditoria en forma consistente, porque siempre habra posibilidades de
crear algo novedoso. Para este propésito debe formularse preguntas

como las siguientes:

=¢Cudles son las principales Areas de especializacidn de la

contaduria publica?

=¢Cudles son los principales conocimientos que caracterizan a

esas areas de especializacién?

={Qué nuevos conocimientos se aplican en la direccién de

empresas?

=¢{Qué relacién puedo establecer entre mis conocimientos v las
dreas de especializacibn con aquellos de la gerencia v

disciplinas afines?
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=»;Cudles son las nuevas necesidades de los gerentes?

=/Qué analogias puedo establecer entre los problemas ¥
situaciones en que intervengo profesionalmente, con aquellas

pertenecientes a otras dreas o sistemas?

Es necesario que el Auditor mantenga un segulmiento constante
de los nuevos conocimientos que surjan, tanto en su campo profesional
como en aquellos con los cuales tiene alguna relacién, Ej.:
administracién, gerencia, sistemas de informacién, finanzas, etc.; y atin
algunos otros que, aungue no tengan relacién directa, si pueden

aplicarse como analogias para producir innovaciones de importancia.

Con el objeto de obtener mejores resultados en la busqueda de
Innovaciones, es necesario que el Contador Publico observe los

lineamjentos siguientes:

=Toda innovacién requiere de un anilisis profundo de 1a

oportunidad que se presenta.

=La innovacién requiere saber manejar y analizar informacién
del mayor nimerc de 4reas, no sélo de la especialidad
correspondiente al campo de accién en donde se pretende

innovar.
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=Las innovaciones, para que sean efectivas, tlenen que ser

simples v parecer obvias.

=Las innovaciones deben desarrcllarse para cumplir un

proposito especifico y no cubrir varias situaciones o problemas,

=La innovacién debe ser un proceso continuo dentro de cada
organizacién, tomando en cuenta que siempre hay una forma

mejor de hacer las cosas.

¢ Utilizacién de medios comunicativos innovadores:

Para lograr sus objetivos institucionales v de comunicacién, un
Despacho de auditoria tiene que elegir medios originales, novedosos y
con efectos positivos, cuyos ingredientes basicos son informacidn,
conceptos, ideas y atributos del cliente. Un conjunto que para lograr
un impacto comunicativo favorable estard dependiendo més de la
imaginacién creativa e innovadora que de los recursos econémicos del

Despacho.

Entre los principales medios comunicativos para un Despacho de

Auditoria estén los siguientes:
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—(Carta mensual al cliente

Comunicacién frecuente, de preferencia mensual, que contenga
informacién de interés para los hombres de negocios y gerentes.
Incluir capsulas informativas sobre temas y conceptos novedosos de la
gerencia, por ejemplo: “ El Futuro de la Gerencia en Guatemala’,
“Cémo ejercer un Mejor Control Administrativo a Nivel de la Alta
Direccién”, “Tendencias Econdémicas para los Proximos 5 afos”,
comentarios sobre un libro reciente, anélisis de una tendencia
econdmico-financiera, etcétera. Debe ser una publicacion de dos a
cuatro paginas y enviarse a todos los clientes del Despacho y a otros
sectores donde existan clientes potenciales y sea vital proyectar una

imagen favorable.
=Conferencias con los clientes

Por lo menos una vez al ano invitar a los clientes actuales y a
otros potenciales, asi como a gerentes de instituciones bancarias,
financieras, asociaciones empresariales y otros de interés para el
Despacho, a un evento patrocinado por éste. Para tratar:
Modificacicnes Fiscales, Analisis de las Expectativas Econdémicas para
el presente afio, Escenarios Politicos ¥ Econdomicos del Préximo_
Gobierno, La Fluctuacién Cambiaria v su efecto en la Empresa,

etcétera.

Estar atento a cualguier fendémeno que ocurra, tanto en el pais

como en el Ambito internacional y que sea de impacto e interés para los
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hombres de negocios y gerentes en general; fendémenos como una
devaluacién, caida de los precios del petrdleo, alza de las tasas de
interés, nuevas practicas gerenciales, etcétera. Tomar la iniciativa
para desarrollar v difundir un evento de esta naturaleza y, sl es
- posible, preparar material sobre los temas tratados v difundirlos entre
los clientes v otros receptores. El evento debe aprovecharse para
proyectar a miembros del Despacho e involucrar a gerentes de las

empresas-cliente.

=Proyececidén de socios, directivos ¥ personal en general

del Despacho de Auditoria

Todo socio o directivo del Despacho debe participar en eventos
externos como catedritico, conferencista, autor de articulos técnicos y
libros, desempenando posiciones en asociaciones profesionales o
empresariales. Difundir la participacion de ellos entre los clientes,
envidndoles copia de los articulos, un ejemplar de la obra, un cassette

de audio o de video sobre el evento, etcétera.
= Relaciones del personal con los clientes

Es evidente que en el campo de la Contaduria Puablica
Independiente, las relaciones de negocios, profesionales v sociales en
general son vitales. Desde luego que el interés principal estd en hacer
relaciones de negocios ¥ en promover los servicios profesionales del

Despacho.
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Establecer y utilizar contactos como una forma de vida
organizacional es responsabilidad de! personal del Despacho.
principalmente de los socios o directivos. Es recomendable llevar un
registro ¥ seguimiento de los ejecutivos de las empresas-cliente, asi
como de funcionarios piblicos y todas aquellas personas que tienen

relaciones con el Despacho.

El Auditor Independiente debe tener claro, que la creacién de una
imagen favorable es cuestidn de tiempo ¥ de constancia en el manejo
de todos los elementos de comunicacidén que tiene a su disposicidn un
Despacho profesional, y no olvidar que utilizando medios comunicativos

originales y con efectos positivos, también se puede innovar.

3.2 COMO DESHACERSE DEL ESTANCAMIENTO FUNCIONAL Y
MENTAL

La innovacién desde la perspectiva del Contador Piblico
Independiente tiene como base fundamental el desarrollo de los

aspectos siguientes:

1.La capacidad de observar los cambios con una actitud creativa y

considerarlos como fuentes de innovacién en si mismos.

2.El dominio y aplicacién de técnicas y practicas de creatividad e

innovacion,
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3. El manejo de informacién més alla de las areas de su especializacién.

4.1.a reorientacién hacia el futuro de sus actitudes mentales,

informacién, funciones tradicionales y servicios en general.

Cabe advertir que en miltiples campos, la innovacion no prospera
debido a los patrones de informacién o supuestos que han prevalecido
durante mucho tiempo en la mente de guien debe innovar, lo que en
conjunto le crea un blogueo emocional y mental para aceptar el cambio
¥ producir ideas. Es un fendmeno que mucho se le ha imputado al CPA
Independiente, por lo que el paso inmediato es que él acepte un

principio:

Romper con el estancamiento y los convencionalismos en sus
priacticas de trabajo, funciones, servicios v en general, en la forma de
gatisfacer las necesidades de sus receptores como base para emprender

innovaciones efectivas.

Este principio sdlo pretende abrir la mente hacia nuevas
posibilidades de ser vy hacer en un mundo que cambia aceleradamente.
Como profesién organizada y como CPA Independiente en lo individual,
se debe tener conciencia de que mucho de lo gue se ha estado haciendo
en el pasado, no necesariamente significa que es lo mejor o que es
inmutable. Recordando que el estancamiento y los convencionalismos
son los fendmenos que mas dafio causan a las organizaciones e
individuos, porque les impide emprender mejoras e innovaciones que

las beneficien.
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La Contaduria Pablica organizada vy el CPA deben aceptar,
incorporar, cultivar y difundir la innovacién para estar a la vanguardia
profesional en el campo de las organizaciones, en los negocios y la

tecnologia de la informacion.

3.3 PERFIL ESTRATEGICO DEL CLIENTE

Es necesario que el CPA Independiente examine las estrategias
que posee una organizacién en particular. El punto es identificarlas y
cuestionarlas en funcién a que sean efectivas o al menos para

revisarlas a la luz de las nuevas realidades econdmicas y de negocios.

A continuacién se detalla una ficha informativa, que puede
enriquecerse con los datos personales de los principales ejecutivos para

contar con el perfil total, tanto de la empresa como de sus directivos:
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PERFIL ESTRATEGICO

Nombre de la empresa

Objetivo a largo plazo

Concepto estratégico de negocio

Principales productos y su definicién

Posicién de 1a empresa en su mercado

Principales competidores directos

Principales competidores potenciales

La empresa con relacién a sus principales competidores




ﬁi‘uerzas v Debilidades

Tendencias de los negocios en general

Necesidades financieras actuales ¥ futuras

Definicion de la imagen corporativa

Los mayores riesgos que afronta el ramo en general y la
empresa en particular

Factores que determinan la necesidad del incremento en
ventas

Incremento en ventas

Nueva tecnologia
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Introduceion de nuevos productos o servicios

Cambios en los procesos de produccién

Cambios en los procesos de distribucion

;Cual es la filosofia empresarial?

Dicho perfil de clientes permitira lograr, entre otros, los objetivos

siguientes:

1. Tener un conocimiento integral de cada empresa-cliente.

2. Disenar los informes de acuerdo a las necesidades particulares de

cada receptor.

3. Disefiar informes para fines estratégicos de acuerdo al concepto de

negocios y factores estratégicos clave de la empresa.

4. Mantener un continuo programa de comunicacidén y de relaciones

publicas con los principales ejecutivos de las empresas-chente.
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5.Mantener cercado ¥ segmentado un mercado cautivo para promover

otros servicios.

6. Formular estudios sobre tépicos financieros, econdmicos, de
comportamiento administrative, etc., mediante la correlacién y
analisis de datos e informacién de todas y cada una de las empresas

que integran esa base de datos.

Desde luego que el perfil estratégico de clientes o empresas,
cumplird su objetivo siempre ¥ cuando se mantengan actualizadas sus
fichas informativas, se analicen adecuadamente los datos e informacién

¥ 5¢ manejen por medio de un sistema apropiado.
3.4 VALOR AGREGADO EN LOS INFORMES AL CLIENTE

Ha sido comn que los informes convencionales del Auditor
Independiente limiten su contenido a las cuestiones tradicionales gque
reportan los estados financieros, pero que hoy en dia son insuficientes
para los hombres de la alta direccién, quienes son los principales

receptores de esos informes.

Es una limitacién que puede y debe superarse para cumplir con
las necesidades informativas de la alta gerencia. Es definitivo que los
informes tradicionales pueden enriguecerse, no necesariamente
agregando altos costos, sino grandes ideas, las que el CPA
definitivamente puede producir. Todo dependerd de la imaginacién

creativa y el apoyo de buenas fuentes de informacién.
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Tomando en cuenta las necesidades informativas de los hombres
de negocios y gerentes, el CPA Independiente puede enriguecer sus
informes con comentarios que no por la cantidad, sino por la calidad de
conceptos, representaran un sodlido apovo para esos dirigentes. Entre
los elementos informativos para generar wvalor se encuentran los

giguientes:

e Listas de verificacion sobre practicas gerenciales, formulacién de
estrategias, asi como de areas funcionales, operaciones, finanzas,

mercadotecnia, produccidn, entre otras.

+ Lineamientos generales para el manejo de cuestiones financieras,

econdmicas, estratégicas, etc.

¢ Puntos informativos y temas de actualidad para la alta direceidn.

Cada uno de estos elementos dirigidos a las caracteristicas
particulares de cada empresa, son el punto de partida para formular
comentarios de interés para los gerentes vy deméis receptores, sdlo es
cuestion de formular comentarios concretos que sean esenciales y
proporcionen algunas sugerencias y el producto final tendrda valor
agregado ¥ un alto contenido informativo para quienes ejercen la alta

gerencia.
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I Manejo congruente y consistente de las comunicaciones I

Servicios Servicios
Genéricos Posicionados
4
L4
Servicios Conceptos ¥ Valor
Tradicionales elementos
del CPA innovadores Agregado
Independiente. con valor adicional

El esquema anterior ilustra objetivamente el proceso de

posicionamiento de los informes para los fines especificos del CPA
Independiente, para diferenciar un informe penérico o tradicional, -
agregando un beneficio o valor adicional que sea congruente con las

necesidades cambiantes de los diferentes receptores. .
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Otra formula para enriquecer los informes convencionales del
Auditor Independiente es examinar las estrategias que implicita o
explicitamente tiene una organizacién. El punto es identificarlas y
cuestionarlas en funcién a gue sean efectivas o al menos para
revisarlas a la luz de las nuevas realidades econémicas ¥ de negocios,

ejemplo:

s ;Estid definido el concepto estratégico de negocio y misién de la

empresa?

e ;Se tienen planes estratégicos que definan los cambios que debe

emprender la organizacién hacia el futuro?

e ;Los productos se definen vy manejan desde la perspectiva de los

beneficios y valor que proporcionan al cliente?

e ;Se han identificado segmentos especificos de mercado para los

productos de la empresa?
» ;Se cuida la calidad del servicio como factor competitivo?

e ;Estan identificados los competidores actuales y directos, asi como

los potenciales y futuros?

¢ ;Se han definido las fuerzas y debilidades de la empresa con relacién

a sus competidores?
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* /Se tienen identificadas las actividades de la cadena de valor que

ejecuta la empresa?

e ;/Se analizan los proveedores v clientes para identificar quienes

podrian convertirse en competidores en el futuro?

Las respuestas a esas preguntas serin base para formular
comentarios, debiendo considerar las particularidades de la empresa y
los intereses de cada receptor. Dichas respuestas deben tomar en
cuenta la informacién externa, pensando en estimular a la alta
gerencia con informacién que le ayude a identificar oportunidades de

negocios 0 formas para lograr ventajas competitivas.

La formulacién de todo reporte o informe como producto final de
los servicios del CPA, debe hacerse, sin excepcién alguna, con un
enfogque de comunicacién. Un principio elemental para que en primera
instancia el receptor perciba que fue preparado para él, de acuerdo a
sus necesidades especificas ¥ no obedecid a formatos repetitivos o

prefabricados.

El tratamiento comunicativo de los informes se basa en gue éstos
deben formularse de acuerdo a la manera de percibir que tiene el
receptor con relacién a sus intereses, deseos y expectativas. Esa
manera de tratar un informe, representa un beneficio claramente
percibide por el receptor, ademas de que se convierte en una pieza
comunicativa, promotora del Despacho del CPA Independiente. Todo

informe tratado comunicativamente representa una buena oportunidad
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de hacer mercadotecnia directa de servicios, por lo gue el Auditor no
debe desaprovechar darle este enfoque ¥ poder tener efectos favorables
para é] como profesional, para el Despacho y para la profesién

organizada. -

Para el tratamiento comunicativo y mejoramiento de los
informes, el CPA Independiente debe observar los lineamientos

generales siguientes:

» Definir el receptor primario del informe y sus particulares

intereses, necesidades ¥ expectativas:

Este lineamiento se fundamenta en el principio basico de la
comunicacién, de empezar el disefio ¥ la eleccidn del medio por el
receptor. Lo importante es definir el perfil del receptor o receptores
primarios del informe, asi como sus personales puntos de interés, para
que en el informe se haga énfasis en lo que ellos desean conocer. Esto
significa interrelacionar, por ejemplo, los resultados de la auditoria o

de otros servicios con esos puntos de interés.

La definiciéon de los receptores también implica manejar
informacién, ya que la obtenida puede llegar a ser fuente de
innovaciones o de otros tratamientos de mercadotecnia y comunicacion.
Para estos propésitos se recomienda utilizar listas de verificacién que

incluyan preguntas como las siguientes:

¢ ;Quiénes son los receptores centrales del informe?
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« ;Cual es su posicién dentro de la empresa?

¢ ;Cual es su formacién profesional y expeniencia de trabajo?

» ;Cuil es el perfil de necesidades de direccién, control e informacién?

» ;,Cudl es el concepto de negocio de la empresa receptora?

e ;Cuales son las perspectivas futuras de la empresa bajo su concepto

actual de negocio?

+ ;Cuales son los factores estratégicos clave de los negocios-productos,

cliente v competencia?

e ;Cudles son los eventos de entornc que tienen mayor impacto en la

empresa receptora?

o ;Cuales son las fuerzas v debilidades de la empresa con relacién a

sus principales competidores?

s ;Cudles son los factores de éxito del sector o rama econdmica a que

pertenece la empresa?

Para este punto en particular se sugiere elaborar el Perfil
Estratégico de la Empresa-Cliente, (Ver pagina 42), que incluye la
informacién que responde a la mayoria de las preguntas anteriores. Es

una informacién que debe mantenerse mediante una base de datos

~1



— o W

Ll

dindmica, por los beneficios que de ella se derivan, tanto para servir
mejor al cliente como para desarrollar nuevos servicios y formular

estrategias de mercadotecnia, comunicacién e informacion.

La definicién de los receptores, desde la perspectiva del Auditor
Independiente, es con el propésito de satisfacer sus necesidades
informativas que contribuyen a las funciones de planeaciomn, direccién y
control. Es una forma de hacer sentir a los receptores que el
profesional de la Auditoria es parte de ellos para contribuir en la
efectividad de sus funciones directivas. Pensando que finalmente un
informe es un medio para vender servicios con valor agregado y de esta

forma consolidar a un receptor o chiente.

¢ Cunidar que el contenido del informe responda a los objetivos

y expectativas del receptor:

El contenido central del informe debe responder a la mision de la
entidad que dirige el Contador Pablico, especificamente a la naturaleza
del servicio contratado. Esto mismo sefala la importancia de definir
desde el principio, ¢l objetivo, aleance y naturaleza de las funciones ¢
servicios para que estos elementos establezcan el marco de referencia

del contenido del informe,

Generalmente los informes del CPA contienen puntos de vista o
juicios para evaluar un fenémeno o situacién del cliente. Como
principio general, cada vez que se tenga que emitir un juicie ©

evaluacién, debe hacerse sobre bases objetivas y faciles de interpretar,
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presentando puntos de referencia comunes entre emisor ¥ receptor
para derivar apreciaciones significativas. En la medida de lo posible
para este punto de referencia se debe utilizar elementos cuantitativos,
sean en términos absolutos o relativos y evitar en lo posible abusar de

juicios subjetivos.

El valor agregado que en este punto puede darle el Auditor
Independiente al receptor, es facilitarle el manejo de la informacién
contenida en el informe como base para tomar decisiones estratégicas,
generar innovaciones y elevar la eficacia de sus funciones de

planeacidén y control.

¢ Iniciar el informe por el objetivo del mismo, relacionandolo

con los intereses del receptor:

Como complemento al punto anterior, se hace énfasis en que todo
informe debe empezar por precisar el objetivo del mismo, que por otra

parte, también lo es del servicio prestado.

Esta parte tiene que responder al ;Qué?, ;Por qué? y ;Como?, en
cuanto 2 los resultados obtenidos de lo que fue el servicie, para

relacionarlos a los intereses institucionales y personales del receptor.

De hecho esta parte resume en toda su esencia el contenido del
informe. Para gque cumpla su propésito se deben destacar los hechos y
sitnaciones mas relevantes que en forma global afecten a la empresa-

cliente vy que impacten en sus resultados econémico-financieros,
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productividad, futuro del negocio, competencia y otros aspectos de

interés para sus receptores.

Para el cumplimiento completo de este punto se debe utilizar una

lista de verificacién con preguntas como las siguientes:

1. ;El resumen introductorio explica el qué, v el porqué de lo que se

informa?

2. ;El contenido responde a los objetivos, naturaleza v alcance de los

servicios contratados?
3. ;El contenido estd preparado en funcién al receptor?
4. ;Cumple con los intereses y expectativas del receptor?
5. ;El contenido est4 desarrollado con una secuencia logica?
6. ;Son objetivas las evaluaciones y faciles de interpretar?

7.:E]l tratamiento del contenido facilita al receptor el manejo de

informacion?

E] tratamiento de este punto clave también debe estar crientado
a vender el contenido del informe, del Despacho y del propio CPA
Independiente. Recordando gue la confianza se gana a partir de un

informe que convenza.
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« Utilizar esquemas que hagan mas objetiva la informacién:

La finalidad de un informe es que el contenido expuesto llegue
con toda claridad a la mente del receptor. Esto demanda que un
informe se prepare estrictamente para la vista, y funcionalmente para
la capacidad mental de quien lo recibe. Con este objeto hay que evitar
largos textos descriptivos y frecuentemente confusos; en su Iugar es
aconsejable incluir esquemas, graficas o cuadros que objetivamente
presenten la situacién o puntos de importancia que sean medulares
dentro del informe. En el disefio de estos esquemas se debe utilizar, de

preferencia, simbolos o conceptos relacionados con la empresa-cliente.

De ser posible, incluir un esquema que conceptualice el contenido
total del informe, v en el mismo, indicar las pdginas en donde se

encuentran con mayor detalle los aspectos a los que se hace referencia.

+ Ser concreto en las conclusiones y no confundir al receptor

con demasiadas alternativas:

Un buen informe sdlo debe incluir las conclusiones o
recomendaciones que tengan el grado de interés del receptor; para un
director general sélo tendrad interés lo gue concierne a resultados
globales de su empresa, los aspectos estratégicos, el futuro del negocio,

ete., por lo que no es recomendable incluir detalles menores.
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Las conclusiones tienen que responder al por qué y coma se Hegd
a ellas v deben estar plenamente justificadas ¥ avaladas, ya que

generalmente llegan a ser puntos de discusién v aclaracidn.

Evitar confundir a los receptores no presentando varias
alternativas para la solucién de un mismo problema o para el logro de
un objetivo, y en el caso de tener que hacerlo, ponderar los pros ¥
contras de cada una, a manera de facilitar la eleccion en el receptor.
También en esta parte se debe ser objetivo, utilizande esquemas y

elementos cuantitativos, asi como cualquier nota aclaratoria.
» Incluir una sintesis del informe, cuando éste sea amplio:

Para los casos en que el informe final sea voluminoso es
recomendable que adema4s, se proporcione unc gque resuma al primero
para dirigirse a los mds altos ejecutivos. Se debe tener presente que
los directivos no tienen tiempo de leer y revisar documentos extensos,
mas atn cuando son informes con demasiados detalles y sin una

presentacién logica para su lectura.

Desde luego que el informe resumido debe ser cuidadosamente
preparado y disefiado para que realmente refleje la parte medular del
informe amplio. De preferencia, la sintesis en cuestién, se debe
esquematizar, ya que todo informe dirigido a los altos ejecutivos ¥

hombres de negocios debe ser corto y sin perder sustancia.
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e Evitar abusar la jerga profesional, utilizando Ilenguaje
sencillo que haga llegar el mensaje a la mente de los

receptores:

Los lineamientos anteriores son de importancia en el tratamiento
comunicativo de los informes, pero si se abusa de la jerga que
frecuentemente utiliza el Contador Pohblico, se abre un abismo
comunicativo entre é1 v los receptores. No olvidar que la jerga es una
barrera que impide que la mente de los demas entienda lo que se

expresa.

s Presentar los informes para ganar la confianza de los

clientes:

Vale la pena advertir que en eampos tan competidos como es el de
los negocios v empresas, todo informe que se emita debe ser congruente
con la responsabilidad y profesionalismeo del Despacho, de lo contrario
se pierde el impacto y la confilanza ante los clientes. Y recordar que lo
que necesita todo Despacho profesional para crecer, es la confianza de

sus receptores, algo muy dificil de ganar v muy facil de perder.
s Dar un enfoque externo a los informes:
Un campo virgen para el CPA Independiente es el manejo formal

de la informacién externa conjugada con la que é] ha venido manejando

y que queda plasmada en los estados financieros.
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Hay que recordar que la prestacién de servicios del Auditor se
han basado en enfocar a las organizaciones desde el punto de vista
interno como un sistema cerrado v orientados a hechos pasados, él debe

enfocarse al sistema estratégico con una orientacién al futuro.

La necesidad gue tiene la alta gerencia de otro tipo de
informacién conteniendo comentarios sobre lo que sucede fuera de su
empresa es vital para dirigir y decidir, porque ademds es ahi donde se
dan las oportunidades. Los sucesos econdmicos, politicos, tecnolégicos
y sociales, tanto nacionales como mundiales, limitan y crean
oportunidades para una empresa, por 1o que su cuerpo directive debe
examinar y analizar constantemente la informacién relacionada con

esos fendmenos.

El Auditor Independiente debe relacionar comentarios de
informacién externa con la informacién del cliente, mediante un
reporte integral para la alta direccidn. Con este alcance es como se
pueden identificar oportunidades de mejorar los servicios actuales del
CPA y aun generar otros nuevos. Kl debe dirigir su atencién con una
mente creativa al sistema estratégico de las organizaciones y a las
necesidades de informacién externa de los gerentes y hombres de

negocios en general.

Ante tantas evidencias sobre las necesidades informativas de los
clientes, el Contador Publico tiene nuevas demandas y nuevos retos

que tendrd que afrontar, pero que indudablemente derivarin en
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oportunidades de ampliar sus servicios, crear nuevos y elevar el nivel

de la profesién.

¢ Hacer una presentacion de los resultados a los accionistas o

grupo gerencial:

Con el objetivo de permitir una interaccién entre Auditor
Independiente y su cliente, para aclaraciones, discusiones o
ampliaciones de los resultados y para obtener una retroalimentacién
verbal necesaria, se recomienda gue el CPA utilizando herramientas
modernas como Power Point realice una presentacién resumida del
trabajo realizado y de esta forma satisfaga cualquier inquietud o

expectativa del cliente.

Dichos lineamientos se han desarrollado con relacién al producto
final del profesional de la Auditoria que es la informacién. Desde luego
que en la practica é] produce diferentes tipos de reportes en cuanto al
contenido, volumen, propésitos o receptores, por 1o gue los ineamientos
en cuestidn no deben tomarse rigidamente, sino con toda la flexibilidad
necesaria para aplicarse en cada caso particular, teniendo presente que
una cosa es formular un documento con datos a granel y otra, es
Henarlo con significado informativo ¥ hacerlo llegar a la mente del
receptor. La informacién asi tratada es la que se convierte en

herramienta imprescindible para la toma de decisiones de la alta

gerencia.
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La diferencia entre esas dos posiciones estari en el tratamiento
comunicativo que el CPA Independiente proporcione a su producto: LA

INFORMACION.



6l

EJEMPLQ DE INFORME ESTRATEGICO

El presente informe se presenta para el equipo gerencial de la
empresa; Compafila Comercializadora de Productos Derivados del
Petréleo, cuyo objetivo consiste en dedicarse en forma eficiente,
responsable v rentable a actividades relacionadas con ¢l petréleo, el

gas, los productos gquimicos ¥ otros negocios, v en desempefiar una

funecion activa en la bisqueda ¥ desarrollo de otras fuentes de energia.

La empresa reconoce que los controles internos son un elemento
importante dentro de un sistema de control gerencial efectivo, v que
sirven para incrementar la rentabilidad vy el aprovechamiento de todos

los recursos.

La compafiia contrata al CPA Independiente porque desea
conocer el nivel de desempefio estratégico que posee con relacién a la
competencia, tomando en cuenta gue la compahia se esfuerza por
distinguirse, en forma positiva, de sus competidores, empleando sus
puntos relativamente fuertes para lograr mejor satisfaccién de las

necesidades del cliente.

Para evaluar este desempefio, se efectud un analisis de la mision,
visién, eventos de entorno, competidores potenciales, competidores

existentes, FODA, cadena de valor y estrategias competitivas.



COMPANIA COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS DERIVADOS DEL PETROLEQ

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

COMPETIDORES

OBJETIVO

Dedicarse =n forma eficiente a
actividades relacionedas con el
pelrdleo.

PROGRAMA
DE -
IMPLANTACION

ESTIMACION
DE e
RECURS05

UNIDAD DE
PLANEACION =
ESTRATEGICA

POTENGIALES ¥ el [
EXISTENTES ¥
METAS
- Ser una compafila altemente
pesicionada en el mercado,
con imagan favorabla y prastigio
ALTO DESEMPERO; AMALISIS en la calidad de sus praductos.
ESTRATEGICO DEL ENTORNO - Ifentificar la marca en la
manle del consurnidor, a lravés
de l&cnicas y procedimientos
de mercadea
[ Y
EXPECTATIVAS ¥
PRINCIPALES | ACTIVIDADES
DE LA GERENCIA - Logistica Interna

- Loglstica Externa

- Mercadolecnia y Venlas

- Senvicio al Clienle

- Administraciin de Recursos

Humanos.

PLAN DE

RESULTADOS
OPERACIONALES

CONTINGENCIA |

EVALUACION DEL
DESEMPERD
ESTRATEGICO
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DESEMPENO ESTRATEGICO I

ENTORNO
41\
MISION VISION
FODA o EMPRESA » ESTRATEGIAS
COMPETIDORES CADENA DE VALOR
MISION DE LA EMPRESA

La misién de la empresa es mantener altos niveles de desempeio
y consolidar su posicién a largo plaze en los respectivos &mbitos donde

compite, reconociendo cinco areas de responsabilidad:

1. Ante los accionistas: Proteger la inversion y reportarles un retorno

aceptable.
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2. Ante el cliente: Desarrollar y suministrar productos v servicios de
valor en cuanto a precio, calidad, seguridad ¥ que cuenten con el
apoyo de la experiencia tecnoldgica, ambiental y comercial del grupeo.

3. Ante los empleados: Respetar sus derechos y proporcionar
condiciones de trabajo adecuadas y seguras; promover el desarrollo y
mejor use de los recursos humanos. El éxito de los negocios depende
del compromiso total de los empleados.

4. Ante aquellos con quien hace negocios: Buscar relaciones de
beneficio mutuo con contratistas, suplidores y sociedad
participativas, promoviendo la aplicacién de principios del grupo.

5. Ante la sociedad: Conducir los negocios como miembros corporativos
responsables de la sociedad, cumplir con las leyes del pais y prestar
atencién a la salud, seguridad ¥ medio ambiente, siendo consistentes

con e] compromiso de contribuir con el desarrollo sostenible

La rentabilidad es fundamental para cumplir con sus obligaciones
¥ permanecer en el negocio, ademds, es esencial para la asignacién de
los recursos corporatives necesarios para apoyar las continuas
inversiones que se requieren para desarrollar v producir los futuros

productos que satisfagan los requerimientos de los consumidores.

Los criterios sobre los que se basan las decisiones de inversién no
son exclusivamente econémicos en naturaleza, sino que también toman
en consideracidén aspectos sociales y ambientales, asi como la

evaluacidn de la seguridad de la inversién a realizar.
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VISION DE LA EMPRESA

El grupo se caracteriza por su forma de operar, descentralizada y
diversificada, con amplia libertad de accién, v lo que cada compaiiia

tiene en comn es la reputacién de la marca.

La empresa es juzgada por sus actos, ¥ su reputaciéon depende de
ello, por lo que se debe mantener actuando con honestidad, integridad
y respeto por las personas todo el tiempo dentro del papel legitimo del

comercio.

Los valores fundamentales corporativos determinan sus
principios. Los principios se aplican a todas las transacciones, grandes
o pequefias y describen la conducta anticipada de cada empleado en

cada compania del grupo en el desarrollo del negocio.

Todos los elementos, valores, principios, y correspondientes

procedimientos son necesarios para su funcionamiento.

El mantenimiento de la lealtad y confianza de los acclonistas,
empleados, clientes, y comunidades en que trabaja la empresa, es

crucial para el crecimiento y éxito sostenido del grupo.

Como visién, la empresa se propone ser merecedora de esa
confianza, conduciéndose de acuerdo a estindares altos de calidad

fijados en sus principios, innovando en nuevos productos ¥y nuevos
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procesos, siendo lideres en el mercado e invirtiendo en programas de

salud, seguridad ¥ medio ambiente.

ANALISIS DEL ENTORNO

Metas de la empresa

» Utilidades: La empresa ha adoptado una visién a largo plazo,
interesindose en crear las condiciones que permitan generar riqueza
a largo plazo. Los ejecutivos son medidos por su capacidad de
unplementar nuevos sistemas o procesos enfocados a la innovacién y
eficiencia.

¢ Innovacién: La empresa esta dispuesta a correr el riesgo y costos de
innovar, para estar a la vanguardia en lubricantes y combustibles,
Siempre se ha invitado al personal a aportar ideas sobre cémo
conducir los negocios y operacinnes de la empresa en una forma mas
eficiente, y muchas de ellas han llegado a constituir estiAndares.

» Liderazgo: Pretende ser el lider del mercado utilizando la imagen y
tecnologia, invirtiendo en programas para proteger el medio
ambiente y modernizar estaciones de servicio.

* Principios: La relacion de la compahia con sus proveedores, clientes
v empleados se basa en principios’qhe se revisan peridédicamente v se
ejercen sin excepcitn a nivel mundial.

s Comunicacién: Es parte de la cultura de la corporacién hacer
reuniones con el personal para comunicarles las decisiones tomadas

en los altos niveles, sobre hacia dénde se dirige el negocio ¥ cambios
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en la estructura organizacional. También se han hecho esfuerzos por
comunicar los principios de la compaifiia a todos los clientes y
personas con las que se hacen negocios.

e Crecimiento sostenible: La compahia ha iniciado proyectos para
promover la utilizacién de fuentes de energia renovables, los cuales

en el medianoc o largo plazo estaran guiando el rumbo de la empresa.

Organizacion de la empresa

La compania esta dividida en dos unidades de negocios, que se
dedican a atender y asesorar a los clientes, segin el uso que se le da al

producto:

» Consumidores: Es la unidad que asesora a las estaciones de servicio.
Hay dos tipos de estaciones de servicio: las administradas por su
propietario v las que son propiedad de la compafiia En este sector se
ha iniciado una fuerte labor de entrenamiento al personal que
atiende a los clientes, de la misma forma se presta apoyo a los
administradores de las estaciones para garantizar el respaldo de la
compafiia y velar porque se cumpla con los estdndares de calidad.

» Comercial: Atiende a los consumidores industriales que utilizan la
gasolina o diesel como insumo para sus operaciones diarias. Los
principales clientes en este sector son los ingenios azucareros,
empresas de transporte terrestre, aéreo ¥ maritimo y otras

industrias.

Se han organizado cuatro departamentos de apoyo:
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=Servicios Corporativos: Se encarga de las finanzas ¥
contabilidad de la compafia, maneja los recursos financieros y
asesora a los demds departamentos en los proyectos que se
inician. _

—=Operaciones: Maneja la logistica interna y externa de la
compafiia, vela por el adecuado manejo v abastecimiento de los
depésitos, en las estaciones de servicio y locales de los clientes
industriales. Tiene a su carge la planta de produccion, la
coordinacién de los transportistas, el control de calidad y la
seguridad.

=Centro de servicio al cliente: Maneja los créditos y cuentas por
cobrar de los clientes consumidores vy comerciales. Es la via
directa del cliente a la empresa ¥y viceversa.

—=Mercadeo: Apova a los departamentos de ventas consumidores
v comerciales en la publicidad, estudios de mercado, fijacién de

precios y otras funciones de ventas.

Eventos importantes durante el afo

s Un impuesto adicional a la gasolina efective a partir de enero 1998
(aproximadamente 5% del precio de venta en salas de ventas) afecto
negativamente el margen bruto, ya que no fue posible trasladar la
carga a los consumidores.

» El gobierno amenazé con regular el mercado si las compaiiias no

bajaban el precio de los productos. Los margenes fueron reducidos
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durante febrero y marzo, por lo que al cierre no se logré la meta
establecida.

Nuevos competidores comenzaron a florecer, especialmente en el
interior de la Reptblica. En la ciudad abri6é la primer estacién de
servicio independiente que vende diesel y gasolina.

Han habido ventas ilegales de producto en el interior de la
Republica, se presume que vienen de México. Ellos ofrecen a las
estaciones de servicio combustibles por debajo del precio de mercado.
L.a empresa Compstencia 1, S.A. ha iniciado una estrategia de
precios agresiva en sus salas de ventas a partir del cuarto trimestre
del afio.

Durante el afio se cerraron cuatro estaciones de servicio que no
llenaban los requerimientos minimos en volumen de ventas y
eficiencia.

Los médulos de “software” se han implementado exitosamente, esto
permitird integrar las operaciones de la compafila en toda la

Repiblica en tiempo real.

Objetivos de las unidades de negocios para 1998

» Sector de Consumidores

1.Para 1998 se espera vender 131,000 barriles en las estaciones de

servicio.

2. Aumentar la preferencia de marca hasta por lo menos igualar a la

participacién de mercado que es 46%.
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3. Introducir al mercado la nueva formula de gasolina super, dirigida a
consumidores tipo A y B.

4.Implementar el autoservicio en por lo menocs 15 estaciones de
SEIrVICID. _

5. Invertir en la modernizacién de las estaciones de servicio del interior
de la Republica con el objetivo de mantener la venta de 47,000
barriles que se venden en ese sector.

6. La fuerza de ventas que visita las estaciones de servicio en el interior
de la Republica monitoreara e instalara dispositivos especiales en los
tanques a modo de detectar los lugares que han estado comprando a
proveedores mexicanos gue venden producto en forma ilegal.

7. Enfocar esfuerzos en crear lealtad de los consumidores.

¢ Sector Comercial
1.Se espera que las inversiones en los locales de clientes industriales y
agricolas que se tienen presupuestadas incrementen el consumo en

24,000 barriles al afio.

2. Plan piloto para implementar el telemercadeo a través del Centro de
Servicio al Cliente, como una estrategia gque busca establecer
comunicacién interactiva con sus clientes, para gue a través de la
combinacién de amadas telefénicas proactivas y reactivas se logre
establecer una relacién estrecha con ellos v asi fortalecer y mejorar

la imagen de la empresa, productos y/o servicios.
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ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS

La situacién de la competencia en este sector industrial depende
de cinco fuerzas competitivas basicas, y la accién conjunta de estas
fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector, en donde el
potencial de utilidades se mide en términos del rendimiento a largo

plazo del capital invertido.
1. COMPETIDORES POTENCIALES

La amenaza de nuevos competidores se ha visto disminuida en el
pasado por los requerimientos de capital y la economia de escala que
manejan los participantes de la industria, asi como la diferenciacién

que han logrado de sus marcas y los canales de distribucion,

» Requerimientos de capital. Para comenzar en la
comereializacidén de los productos es necesario invertir fuertemente
en infraestructura, desde los depésitos en los puertos hasta las
estaciones de servicio que venden a los consumidores.

¢ Diferenciacién. El producto es muy homogéneo, el consumidor m
siquiera lo ve, solamente esta conciente de su necesidad. Es por eso
gue los participantes en la industria han destinado muchos recursos
a mercadeo y publicidad. La marea, los valores y principios
transmitidos se han convertido en elementos clave para mantenerse
en el mercado.

+» Economias de escala. Esta es una industria de margenes muy

bajos, los rendimientos tangibles se obtienen con volumen de ventas.
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Es necesario enfocarse en eficiencia a todo nivel. Desde la compra.
va que el productoc viene por barco, hasta la distribucién a las
distintas estaciones de servicio en todo el pais.

Canales de distribuciéon. El punto de venta debe estar muy bien
ubicado, donde mas se necesita y con acceso cédmodo. La inversidon
minima en una estacién de servicio es de aproximadamente un
millén de quetzales, y se requiere tener muchas para tener la
presencia necesaria en el mercado v legar a los voltimenes
necesarios. En Guatemala, se depende casi totalmente de los
transportistas subcontratados, quienes tienen una gremial muy
poderosa. Ellos juegan un papel clave en el abastecimiento de los
puntos de venta desde los depdsitos, por lo que hay que manejar las
relaciones de una manera muy delicada. La red de distribucién debe
alcanzar todo el territoric nacional.

Nuevos competidores. No obstante las barreras indicadas
anteriormente, han florecido nueves participantes, la mayoria
mexicancs, que operan en el interior de la Repiblica. Ofrecen
considerables reducciones de precio y extienden crédito a clientes de
bajo volumen. Algunos de ellos han estado compitiendo en forma
desleal, vendiendo sus productos a clientes de la compaiiia, tanto en

el sector comercial como en las estaciones de servicio.
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2. COMPETIDORES EXISTENTES

Actualmente, hay tres participantes fuertes dentro del mercado, ¥
la competencia es muy dura entre ellos. La diferencia no esté en los
productos que ofrecen, sino en la relacién que logran con sus clientes.

Al efectuar un andlisis de mercado en los competidores se
obtuvieron los siguientes resultados:
¢ Consumidores. El mercado nacional de consumidores de gasolina y

diesel crecid 6% durante el altimo afno, el crecimiento de la compafia
en este sector fue de 8%, incrementando su participacién en el
mercado a 46%. Sin embargo, se tiene una preferencia del

consumidor de 36%.

El Competidor 1, S.A. tiene 29% de participacion en el mercado y

preferencia del consumidor de 28%,

El Competidor 2, S.A. tiene 23% de participacién en el mercado e

incrementd su preferencia al consumidor a 36%.

e Comercial. El mercado comercial de combustibles lo integran
ingenios, fincas, fabricas, agencias de automdviles y aviacién, entre
otros. Durante el (ltimo afio este sector crecid en 17%, v la compaiia
pudo incrementar su participacién de mercado creciendo en 18% para

llegar a tener el 42%.
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3. PRODUCTOS SUSTITUTOS

En la actualidad se habla mucho sobre opciones més amigables
con el medio ambiente para generar energia. A corto plazo, es remota
la posibilidad de perder el mercado ante tales sustitutos, va que el
costo de cambiarse a otras fuentes de energia aln no se justifica lo

suficiente para hacerlo.

No obstante, se evaluaron proyectos para introducir el gas
natural como fuente generadora de energia y se estdn realizando
estudios para desarrollar proyectos de bosques destinados a generacién

de energia.
4. PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES

s« Consumidores. Al efectuar visitas a las estaciones de servicio y
efectuar entrevistas directas, se observé que el consumidor final se
ha vuelto muy delicado, ha dejado de confiar en las empresas y se ha
vuelto mis emotivo al comprar. La compra es ahora un voto a favor
de los principios y valores que proyecta la marca. La compaiiia se ha
dado al deber de invertir mas en la divulgacién de sus principlos
comerciales, en formar una imagen positiva, proactiva ante la crisis
del medic ambiente y su participacién en proyectos de crecimiento
sostenible. Ha dedicado recursos al entrenamiento de su personal de
pista que tiene contacto directo con el cliente para ofrecer un mejor
servicio y que ¢l cliente tenga siempre una buena experiencia al

consumir alli.
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« Comercial. Los clientes del sector comercial tienen mucho poder de
negociacién, ya que el producto que adquieren es poco diferenciado ¥
no es importante para la calidad de los productos o servicios que
presta. La clave para no perder a estos clientes es invertir en los
locales de ellos, construyendo los depositos de diesel o gasolina que
necesitan y dando asesoria ¥ mantenimiento. Esto ha funcionado en

el pasado y se seguira practicando.
5. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

La compafia tiene la politica de contar con un proveedor 0nico.
En el caso de materias primas, éstas se compran a un proveedor gque
pertenece al mismo grupo, y quien le vende a las demés relacionadas

en Centro América y el Caribe.

El punto delicado es el de los transportistas, que prestan el
servicio de fletes desde los depésitos en los puertos hasta las distintas
estaciones de servicio en todo el pais. Ellos estan organizados en una
gremial muy fuerte que reacciona cada vez que ven peligrar sus

mtereses.
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ANALISIS FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

La mayor participacidén en el

mercado.

Logistica externa depende de

transportistas individuales

La mayor red de puntos de venta

Costos de distribucidn i
]

Imagen de la marca

- I
Imagen de algunas estaciones en

el interior

Organizacién joven y energética

joven sin,

Organizacion v

experiencia

Inversion en capital intelectual

Preferencia de marca baja con

relacion a % de mercado

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Reposicionamiento de portafolio

de lubricantes

Competidores potenciales

Programa de incentivos paraje Leyes de proteccién ai
lealtad de clientes transportistas |
Proyectos de nuevas fuentes de|* Leyes que regulan precio de |

energia

gasolina

Nuevas estaciones de servicio

modernas

Competencia desleal

Tiendas de conveniencia

Pérdida de personal




CADENA DE VALOR

La cadena de valor son todas las actividades claras, en términos
materiales v tecnoldgicos, que ejecuta la empresa para lograr la

eficiencia en sus operaciones, las cuales son:

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logistica interna

1 Este afio se va a comenzar a usar aparatos especiales en las
estaciones de servicio del interior de la Republica, los cuales
solamente puede remover el personal de la compaiia y sirven para
medir el movimiento que han tenido los depositos después gue se
han llenado. E] propésito de utilizarlos es para llevar un mejor
control del producto que se despacha en cada estacién y detectar las
compras ilegales de combustible.

2. Por medio del sistema de “software”, se llevard control de
inventarios en linea desde los depésitos hasta el Centro de Servicio
al Cliente para saber con certeza las existencias, separar inventario

comprometido y efectuar con més oportunidad las compras.

Operaciones

1. Se esta analizando efectuar una inversién conjunta con la compafiia
Competencia 1, S.A. para expandir la capacidad de la terminal del
Pacifico y abastecer por medio de ella a toda el area del sur ¥

occidente del pais.
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2. Este afio las ventas se haran CIF, para evitar la proliferacién de
subdistribuidores y manejar mayores volimenes que permitan
obtener mejores tarifas con los transportistas.

3. Un estudio se esta llevando a cabo para construir una tuberia desde
el Pacifico hasta la capital para transportar por medio de ella el

producto. Esto se hara en conjunto con otras compafias locales.

Logistica Externa

1. Se implementara como plan piloto el telemercadeo para vender los
productos a clientes industriales.

2.Desde el Centro de Servicio al Cliente se llevara control de las
facturas de cada cliente v se llevara a cabo el cobre proactivo,
haciendo una llamada amistosa al cliente unos dias antes del
vencimiento de la factura.

3.8e han elaborado nuevos contratos con transportistas, cuyo
cumplimiento se cuidara muy detenidamente; ademés se han
calendarizado los volimenes a transportar por cada uno de ellos.

4.8e tiene presupuestado invertir en instalaciones en los locales de
clientes industriales y agricolas, para dar mantenimiento a sus
propios depdsitos, v de esta forma retener a los clientes por medio

de contratos de suministro a largo plazo.

Mercadotecnia y Ventas
1. Todos los lunes se hara un sondeo de precios de las estaciones de
Servicio gue operan por zonas y se hara una tabla comparando los

precios de la competencia con los propios. Por medio de las
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estaciones de servicio administradas por la compafiia se controlaran
los precios de acuerdo a los promedios de las zonas.

2. Se introducird una tarjeta de membresia, la cual podré ser utilizada
por los clientes en cualquier estacién de servicio y tiendas de
conveniencia, obteniendo descuentos v  participando en
promociones.

3. Se ha introducido un nueve tipo de gasolina super, enfocada en los
consumidores clase A y B que tiene un precio un poco mas elevado
pero utiliza la nueva formula de aditivos.

4.Durante el afio se seguirdn vendiendo cupones de producto a
compaiias que suelen dar vidticos a sus vendedores ruteros, para
que los utilicen en lugar de efectivo ¥ llevar un mejor control de sus

gastos de combustible.

Servicio

1. El personal del Centro de Servicio al Cliente tendra un celular de la
compafila para atender llamadas de clientes los fires de semana, en
forma rotativa se turnarén un fin de semana cada uno.

2. 8e ha invertido en un bus de entrenamiento, 2l cual se ira de gira
por las distintas estaciones de servicio en el interior y en Ja capital,
dando entrenamiento a los empleados de pista en cuanto a como
prestar un mejor servicio a los clientes y aspectos mds técnicos
sobre los productos.

3.Durante el afio se tiene pronosticado introducir el concepto de

autoservicio en 13 estaciones de servicio.
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ACTIVIDADES DE APOYO

Compras

1. A partir de este afio se comenzara a recibir el producto en un nuevo
tipo de nave con mas capacidad y reduciendo el costo del flete
maritimo. El ahorro estimado es de US$ 500,000.

2. La compaiiia tiene la politica de contar con proveedores tnicos para
cada tipo de compras o servicios que se necesitan adquirir en sus
operaciones diarias. Desde ahora, se invitars a quienes deseen ser
proveedores de la compafiia a enviar sus propuestas para firmar
contratos anuales con los que ofrezcan las mejores condiciones. El
proceso se llevaré a cabo afio con afio.

8.Todo el personal que participa en la compra de bienes o
contratacion de servicios ha comenzado a construir su base de datos
con las direcciones de Internet de sus proveedores, para poder tener

una mejor comunicacion con cada uno de ellos.

Administracién de recursos humanos

1l.Los cambios que se han dado en el ambiente de trabajo, han
obligado a la empresa a ser més abierta ante sus empleados. Se
han estado haciendo reuniones a nivel general para dar a conocer el
avance de todos los proyectos que se tienen en marcha ¥ oir sus
opiniones,

2,Se ha involucrado a personal de la compafia de todos los
departamentos y todos los niveles en los proyectos de sistemas y
ventas, en conjunto con expertos subcontratados. Se desea que el

personal participe activamente en la modernizacién de los DProCesos.
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3. Por segunda vez, se hard una encuesta sobre el ambiente de trabajo
en la compafia, en la que participara el 100% de los empleados.
Los resultados seréan analizados v comunicados para dar
seguimiento a los programas de mejoramiento de ambiente de

trabajo iniciados el afio anterior con una encuesta similar.

Infraestructura de la empresa

1.Con el apoyo de Finanzas y Ventas, se seguira con el proceso de
purificacién de la red de estaciones de servicio para detectar
aquellas que no llegan a los voliimenes necesarios para operar en
forma eficiente, las cuales serdn cerradas.

2.Las funciones dentro del departamento de contabihdad se llevaran
por procesos: cada persona sera responsable del proceso desde su
inicio hasta el final, asi nadie saldri afectado por el atraso de otras

personas.

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Diferenciacién

Debido a la fuerte competencia que se ha desatado entre las tres
principales participantes de la industria, la poca diferenciacidon que se
puede lograr con el producto en si, ¥ lo dafilna gque puede resultar
para la industria una guerra de precios, la compafia ha decidido
aplicar una estrategia competitiva de diferenciacion de su marca.

¢ Se ha destinado ya gran cantidad de recursos hacia la

diferenciacidn con las inversiones hechas en las estaciones de



82

servicio. Estas cumplen con estindares a nivel mundial de las
otras compafiias del grupo ya que se desea que la imagen sea
consistente v legue a todos los paises del mundo.

s Se ha introducido una nueva férmula de gasolina super sin plomo,
con un nuevo aditivo que lo hace mas eficiente. Esta tiene un
precio de venta mayor, y esté dirigido a las clases sociales A ¥ B.

e El nuevo Centro de Servicio al Cliente es una via directa de los
clientes hacia los expertos de la compafiia todos los dias de la
semana.

o El bus de entrenamiento viene a revolucionar el concepto de
entrenar al personal de pista. Debido a la alta rotacién que hay en
estos puestos, la unidad mévil es capaz de rotar varias veces al ano
por todos los puntos de venta en todo el pais ensefiando al personal
a atender a los chientes ¥ mejorando sus habilidades técnicas.

e Se han lanzado con éxito varias promociones en las estaciones de

servicio, lo que se seguira haciendo.

En base al estudio realizado, se puede concluir que la empresa:

1. Esta altamente posicionada en el mercado, con imagen favorable y
prestigio en la calidad de sus productos, que esta en capacidad de
anticiparse al futuro para reducir riesgos, minimizar amenazas ¥y
aprovechar oportunidades.

2.Posee la estrategia de diferenciacién claramente definida,
permitiendo de esta forma identificar la marca en la mente del

consumidor, a través de técnicas y procedimientos de mercadea.



Por lo anteriormente expuesto, se recomienda que la empresa:

1.Invierta en la adquisicién de vehiculos de transporte pesado, para

obtener reduccidn de costos en la distribucién de los combustibles, y
no depender del monopolio que ejerce la gremial de transportistas.

2. Incrementar las tiendas de conveniencia en las diferentes estaciones
de servicio, con el objeto de enfocarse sobre otro grupo de
consumidores v ademds aumentar el volumen de venta de
combustible, ya que el cliente después de realizar su compra en la

tienda utiliza también la estacidon de servicio.
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CAPITULO IV
MERCADEO PARA EL CPA INDEPENDIENTE

4.1 LA MERCADOTECNIA EN ACCION

La mercadotecnia es un conjunte de disciplinas dirigidas a
identificar las necesidades cambiantes de los clientes para hacerles
llegar el producto que requieren y les proporciona los beneficios y valor
que ellos, los clientes, esperan recibir. Este concepto central de la
mercadotecnia hace énfasis en la orientacién de una empresa hacia el

cliente o receptor v no al vendedor o emisor.

Se puede afirmar que la definicion de las necesidades cambiantes
de los receptores de los servicios e informacién, formulada por el
Auditor Independiente, deben llevarle a una reorientacidn v
redefinicion de sus funciones y actividades. lLos nuevos conceptos de
servicios gue resulten deben contener valor agregado y satisfacer
plenamente a quienes ejercen la alta gerencia. El Contador Publico
debe ponerse en esta posicién, tanto en mente como en accién. Ya que
un cambio de un servicio tradicional, puede satisfacer ampliamente las

nuevas exigencias de la alta gerencia.

A continuacidn se detallan algunas diferencias entre el manejo de
servicios tradicionales ¥ lo que deben ser hoy en dia los servicios con

valor agregado del CPA Independiente:
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SERVICIOS CON VALOR
AGREGADO
La labor del Contador Piblico | La mision del Contador Pablico

MANEJO TRADICIONAL

' es realizar... es proporcionar. ..

' ...auditoria fiscal. ...seguridad al cliente de que ha
cumplido oportuna v
optimamente con suUs

obligaciones fiscales.

...consultoria gerencial. ...productividad, eficiencia ¥y
eficacia.

- Un objetivo del CPA es tener el | Un  objetivo del CPA s

mayor niimero de clientes. contribuir al crecimiento del

. mayor numero de clientes.

El Cliente es una empresa a la | El cliente es una empresa a la
que se le puede hacer una|gue sele puede hacer crecer.

auditoria, dar consultoria, ete.

Los honorarios son el costo de | Los honorarios representan la
nuestros servicios. inversitn del cliente para

propiciar su crecimiento.

Se sabe que la auditoria tradicional produce informes cuye
contenide puede tener algunos meses de retraso y por tante, no
satisfacer las necesidades inmediatas de la alta gerencia cuyo
pensamiento estd dirigido al futuro en el logro de sus objetivos ¥ en

identificar nuevas oportunidades de negocios.
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En consecuencia, esa auditoria tradicional debe modificarse para
proporcionar informacién casi a tiempo real, ademas de que explique
no sélo el qué, sino también el porqué de los fenémenos que comentan.
Con esta presentacién y contenido, queda al Auditor Independiente
definir ese tipo de auditoria bajo el beneficio y valor que estarg

recibiendo la Alta Gerencia. Asi é] estara haciendo Mercadotecnia.

La aplicacion de conceptos de mercadotecnia por parte del
Contador Pablico, tiene por objeto desarrollar en &l una orientacién
hacia el cliente o receptor, mas que hacia el servicio en si, de la
informacién, auditoria, consultoria u otro; y que no se vea asi mismo,
ofreciendo estos servicios: sino a la alta gerencia y empresarios
adquiriendo beneficics para apoyar el logro de sus objetivos
organizacionales como son: Rentabilidad, Generacién de Ingresos,

Crecimiento Real y otros.

El enfoque de mercadotecnia hace hincapié en el beneficio o valor
que recibe el gerente y no sobre esos tecnicismos que intervienen en su
proceso, muchos de los cuales el cliente no entiende o no le interesan.
Incidentalmente éste ha sido el tratamiento que el CPA ha dado a la
informacién que produce y le ha ocasionado problemas de comunicacién

con la alta gerencia.

En la realidad, la mavoria de propuestas de servicios o informes
que formula el CPA Independiente frecuentemente incurren en hacer
hincapié en su metodologia més que en ¢l beneficio que interesa al

cliente. Son presentaciones predominantemente “personalistas”,
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basadas en los intereses del emisor, muy alejadas de los principios mas

elementales de ventas, mercadotecnia y comunicacion.

4.2 ESTRATEGIAS PARA EL CRECIMIENTO PROFESIONAL:

La mavoria de los CPA Independientes, tienen, explicita o
implicitamente entre sus objetivos, el de crecer tanto en ingresos como
en niumero de clientes; sin embargo, hay que tomar en cuenta que en
una economia global y competida ese objetivo se logra adoptando
estrategias inteligentes para alcanzar posiciones ventajosas que
superen a la competencia ¥ conlleven a un crecimiento saludable, tanto

cuantitativo como cualitativo.

La eleccién de estrategias y promociones apropiadas y efectivas
tienen como paso inicial identificar las fuerzas y fenémenos del medio
ambiente econémico v de negocios. Este es el paso necesario para
obtener y analizar informacién dirigida a identificar fuentes ¥

oportunidades de crecimiento.

Es aconsejable que en este paso de manejo de informacién se
asuman actitudes inquisitivas para descubrir nuevas necesidades de
las empresas y gerentes, para con ello desarrollar nuevos conceptos de
servicios. Recordemos que la idea de un manejo estratégico es advertir

eventos de los cuales se deriven oportunidades.

Para la obtencién de informacién es recomendable tener listas de

verificacidn que incluyan preguntas como las siguientes:
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¢Se han incrementado los ingresos reales del Despacho profesional

durante los ¢ltimos cinco anos?

:Se ha incrementado el namero de nuestros clientes en mayor o

menor proporcion gue los ingresos reales?

:Se ha elevado 1a productividad de nuestro Despacho profesionai?

{Se ha incrementado el nimero de nuestro personal en mayor o

menor proporcion que nuestros ingresos reales y clientes?

Hay clientes potenciales para ampliar nuestra cartera?

(Puede el Despacho ganar nuevos clientes a base de mejor servicio y

calidad de trabajo?

¢Los clientes actuales de la firma requieren de nuevos servicios?

;Se han definido las bases para el crecimiento del Despacho?

¢Ha habido innovaciones en los servicios tradicionales que presta el

Despacho?

¢Se han desarrollado nuevos servicios y ya se estéan proporcionando?

¢Se estd proporcionando consultoria en sistemas de informacién y

servicios conexos?
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;Se entrena y capacita al personal constantemente en aspectos mas

alla de los tradicionales?

;Especificamente se capacita al personal en creatividad e

innovacion?

;Se han formalizado mecanismos para que el personal maneje

informacién diversificada?

;Se ha formalizado el manejo de informacién sobre fenémenos y

tendencias econdmicas tanto nacionales como internacionales?
iGoza el Despacho de prestigio y de una imagen favorable?

;Se ha desarrollado entre el personal un concepto de “ventas de

servicios™?

;Se ha formalizado un programa de relaciones basado en el manejo

de la comunicacién estratégica?

;Se ha desarrollado entre el personal una cultura de calidad en el

servicio?
;Estan constituyéndose nuevas empresas?

;Cuales son los sectores de mayor crecimiento econdémico?
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» ;Cémo se estd preparande el Despacho para hacer frente a las

nuevas realidades econdmicas ¥ de negocios?

Dentro de los enunciados anteriores, se pregunta si el Despacho
goza de prestigio y de una imagen favorable, ¥ es un punto que en la
actual sociedad cada Despacho profesional tiene una personalidad que
lo distingue de los demas. Es esa personalidad organizacional llamada
Imagen Corporativa, el resultado del desempefio de los profesionales
de 1a Contaduria Publica vy Auditoria que se {jja en la mente de los

gerentes, duefios de empresas y clientes en general,

Una accién efectiva que el Contador Piblico puede y debe hacer,
es crear una sélida imagen para é), su Despacho y su profesion.
Ciertamente el CPA siempre ha cuidado su imagen, pero ahora lo tiene
que hacer en forma agresiva, utilizando y manejando conceptos de

comunicacién y mercadotecnia

El Auditor siempre debe tener presente que la comunicacién es
imprescindible en su practica profesional y que toda relacién de
servicio siempre requiere de esa disciplina para transmitir sus
conocimientos, ideas y servicios. Es por ello que en su propio
desempeiio profesional esti la clave para fortalecer su identidad y la de

la profesidn.

La identidad generalmente se refiere a los simbolos, marcas y
otros objetos tangibles que identifican a una empresa. En el caso

particular del profesional de la Auditoria sus elementos de identidad
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son, entre otros: papeles de trabajo, informes, empresas, asociaciones a
que pertenece, formacién y preparacién de él mismo. Estos elementos
de identidad en si mismos no constituyen la imagen; sino el efecto que

tienen en la mente de los receptores, es lo que crea la imagen.

Esa imagen, cuando estd claramente definida y tiene un concepto
favorable entre sus clientes, adquiere un wvalor estratégico, porque
representa una ventaja competitiva bajo el rubro de crédito comercial

para el Despacho.

La imagen y prestigio del Despacho es uno de sus activos mis
valiosos ¥ por ende se tratd en forma separada, ya que es la base para
determinar el tipo de estrategias a utilizar para el crecimiento
profesional, conociendo gque una buena imagen publica habilita al
Despacho para expandir su participacién en el mercado, para forjar
lealtad en el cliente, para motivar a su personal ¥ le ayuda a sobrevivir

en épocas econdmicamente dificiles.

Por consiguiente para que un Auditor alcance crecimiento, debe
tener una completa comprensién de su mercado actual y de las posibles

fuentes y fuerzas de crecimiento.

A continuacidén se detallan algunas opciones que el CPA

Independiente debe considerar para su crecimiento profesional:
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e Clientes actuales con servicios actuales:

Esta opcién debe ser la primera gran aceién que emprenda el CpPA
Independiente, toda vez que consolide lo que va tiene antes de salir a
la conquista de nuevos clientes, ya que es mas costoso conguistar un

cliente nuevo, que retener uno actual.

Esta opcion puede implicar competir a base de honorarios mas
bajos, sin embargo, conforme el Contador Piblico va fortaleciendo su
posicién, prestigio, calidad de servicios e imagen, se van creando
ventajas adicionales y decisivas sobre aquellos profesionales gue solo
compiten a base de honorarios bajos, no prestando servicios con valor
agregado, pero la realidad es que los clientes buscan mejores

servicios e informacién, méds que honorarios bajos.

El proceso para consclidar clientes actuales, es simplemente
satisfacer sus necesidades y cumplir sus expectativas minimas. Asi
un cliente satisfecho se convierte en el mejor promotor ¥ menos

costoso para ganar nuevos clientes.

Para consolidar los clientes actuales, se recomiendan las accliones

siguientes:

Realizar un andlisis, para determinar que clientes son los que
contribuyen al crecimiento del Despacho, generando mas ingresos, ya
que estos clientes son los que primeramente se deben de consolidar y

son los que directamente pueden tomarse como base para llegar a



nuevas empresas o clientes.

El restc de clientes también debe analizarse para destacar
agquellas empresas que tienen el mayor potencial de crecimiento futuro,

apovandolos porgue también propiciardn al erecimiento del Despacho.

e Innovar los servicios tradicionales de manera que los clientes los

perciban en forma diferente conforme a los beneficios que reciben.

s Aportar ideas e innovaciones de acuerdo a las necesidades del

cliente, aplicando practicas de creatividad e innovacién.

s Proporcionar valor agregado en los servicios e informacién con un
tratamiento que esté de acuerdo a las necesidades del receptor.
Producir comentarios adicionales gque directamente ayuden al
receptor en sus funciones de direccién y control, déndoles un

tratamiento con direccidn al futuro.

s Llevar a cabo un fuerte programa de comunicacidén, tanto para crear
una imagen favorable, como fortalecer relaciones con los clientes
actuales, con asociaciones profesionales y empresariales,

instituciones financieras, organismos del gobierno ¥ universidades.

Estas recomendaciones puede y debe llevarlas a cabo el Auditor
Independiente mediante la aplicacién de técnicas de creatividad e

innovacién, comunicacién, planeacién estratégica y mercadotecnia,
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contribuyendo de esta forma a fortalecer sus funciones e identidad.

e Clientes actuales con nuevos servicios:

Esta opcién parte de que el CPA Independiente tiene un mercado
cautivo de clientes a los cuales les proporciona servicios convencionales
prineipalmente de auditoria, asesoria fiscal y otros de consultoria. Una
vez que los ha consolidado, serdn receptivos a nuevos servicios que les

proporcionen beneficios v valor.

Fsta estrategia de crecimiento depende mucho de que se haya

cumplide con la anterior y llevar a cabo las acciones siguientes:

s Establecer relaciones cercanas con los clientes a fin de identificar
continuamente sus necesidades reales v potenciales. Mantener un

perfil integral del cliente en una base de datos.

» Mejorar los servicios actuales que demanda el cliente, incluir
aquellos que todavia no proporciona v desarrollar nuevos. No olvidar
presentarlos a los receptores desde la perspectiva de éstos, por los

beneficios v valor que estaran recibiendo.

Para ofrecer nuevos servicios a los clientes actuales, debe tener
experiencia en funciones de auditoria, tesoreria, personal, sistemas de
informacién y otras, de las cuales podrd derivar nuevos conceptos de

servicies, por ejemplo:
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» Arrendamiento en paquete de funciones de tesoreria, auditoria.
nomina y otras que domina. Presentar estas dreas como extensiones

funcionales de la organizacién del cliente.

* Reclutamiento y seleccién especializada de ejecutives financieros,
informatica, contraloria, fiscal y otras especialidades propias del

Auditor.

» Capacitacion y desarrollo del personal a la medida de las necesidades

del cliente sobre las funciones que el Despacho domina.

Un Contador Phblico podra vy debera desarrollar nuevos servicios,
sin embargo, los resultados dependeran en la medida que identifique
las necesidades cambiantes de sus clientes v agregue mucha

creatividad e innovacidn, para dar valor agregado.

» Nuevos clientes con servicios actuales:

Esta estrategia trata de Hegar a aguellos mercados gue no han
sido alcanzados por los servicios actuales del Auditor Independiente.
Incluye bésicamente a pequefas empresas gue por su naturaleza
todavia no demandan servicios més formales de contaduria publica,
auditoria y consultoria gerencial, pero que por su potencial crecimierito,
a mediano plazo un buen nimero de ellas tendrin necesidad de ser

asistidas por un CPA.
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Es evidente que los cambios en el panorama politico, nuevas
relaciones entre paises y globalizacién de mercados, han creado en los
tltimos afios mayor demanda de los servicios del CPA Independiente.
Esta es una oportunidad para consolidar clientes, primero mediante los
servicios demandados v después con otros conceptos que contribuyan al

desarrollo y crecimiento de esos clientes.

Para salir adelante en las acciones emprendidas en esta

estrategia, se recomienda lo siguiente:

o Identificar tendencias o eventos que directa ¢ indirectamente
impulsen la demanda de los servicios del Auditor, tanto en el
presente como hacia el futuro. Entre esos eventos se tienen el

impulso a la micro, pequefia y mediana empresa.

» Introducir nuevos conceptos de servicios especializados, seglin las

demandas latentes de los clientes.

» Cultivar relaciones y presencia entre aquellos sectores o empresas
aun cuando en el presente no hayva oportunidad de prestarles
servicios, pero s1 en el futuro, principalmente entre negocios que

tengan potencial de crecimiento.

Las recomendaciones incluidas, son de caricter general y sélo
. pretenden ilustrar lo que puede hacer el Contador Publico; va que en la

vida practica, cada profesional en particular puede desarrollar sus

* propias potencialidades y crear sus propios rasgos distintivoes.
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4.3 SEGMENTACION DE CLIENTES PARA FINES DEL CPA
INDEPENDIENTE:

Se sabe que un mercado es un conjunto de personas con
necesidades similares v con poder de compra para satisfacerlas, Sin
embargo, es comiin que en un mercado existan individuos con
necesidades similares, perc que se tratan en forma diferente para
satisfacerlas. El problema entonces estd en descubrir subgrupos con
necesidades, deseos v motivos de compra relativamente homogéneos.

El resultado es un segmento del mercado.

Para fines del Auditor Independiente, el propdsito de llevar a
cabo una segmentacién de clientes, es identificar subgrupos de
empresas y/o directores que tengan demandas homogéneas gue pueden
ser entre otras, necesidades especificas de informacién para fines de
planeacién, direccién control u otras, asi como para fines especiales,
suditoria fiscal, consultoria financiera especializada, asesoria por

funciones y propdsitos especificos.

El proceso de segmentar un mercade genérico podra llevar a
replantear servicios y a redefinir clientes. El director de una empresa-
cliente aceptard la auditoria fiscal como wuna obligacién que
ineludiblemente tiene que cumplir, mientras gue otros la consideran
ademds como base para manejar escenarios futuros para su empresa.
El CPA Independiente podrd sorprenderse de encontrar necesidades

gue atn los propios gerentes no las han definido, lo que representa
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oportunidades de agregar valor a los servicios tradicionales y/o

desarrollar algunos otros complementarios.

La segmentacién de los receptores del Contador Piblico, se logra

al responder a las preguntas siguientes:

e ;Quiénes son nuestros clientes actuales y cudl es su perfil?

s ;Como podemos agruparlos para derivar patrones de informacitén
significativa?

o ;Por gué contratan nuestros servicios?

¢ ;Qué beneficios adicionales reciben?

» ;Cudles son sus necesidades informativas?

» ;Qué otros beneficios necesitan recibir?

e ;Cudles son sus peticiones frecuentes de apoyo e informacién

adicional?

o ;Cémo satisfacemos sus necesidades de control, direccién e

informacién?

s ;Cudles son las quejas més frecuentes sobre nuestros servicios?
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La informacién obtenida al responder a las preguntas anteriores,
permite formular una evaluacion sobre lo que hace o deja de hacer el
Despacho. El siguiente paso es complementarla para definir lo que
debe hacerse con la idea de lograr los propésitos de crecimiento del
Despacho, formulando preguntas que indiquen la tendencia de los

deseos, necesidades y expectativas de los clientes, por ejemplo:

e ;Cudles son las tendencias de cambio en las necesidades
informativas, de control o direccién de la alta gerencia, asi como en

las estructuras de organizacién?

¢ ;Qué impacto estin teniendo en las organizaciones v en las
necesidades de la alta gerencia, los nuevos movimientos v cambios en

la economia y en los negocios a nivel mundial?

* ;/Qué impacto tiene la tecnologia de la informacién en las estructuras
de organizacién y en las necesidades de la alta gerencia en lo que se

refiere a direecidn, control e informacién?

* (Qué pasaria si las necesidades de la alta gerencia cambian en forma

completamente diferente a las actuales?

o ;Cudles serian los efectos para el Despacho, debido a los cambios
sensibles en las necesidades de la alta gerencia ¥ de los negocios en

general?
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La informacién resultante debe analizarse ¥ correlacionarse
desde varios puntos de vista, con el objeto de obtener un panorama de
los problemas, deseos y expectativas de las empresas-cliente con
relacién a los servicios actuales y potenciales que demandan. Con esta
informacién, el Auditor precisara el valor y beneficio que realmente
tienen o deben tener sus servicios para el cliente. A partir de este
conocimiento se derivaran las acciones que se requieren emprender
para transformar el Despacho en cuanto a las nuevas necesidades y
exigencias que se presentan en las organizaciones y en la alta gerencia,
teniendo presente que las estrategias y acciones que emprenda el CPA
Independiente deben estar dirigidas no a ganar por ganar a los demas,
sino hacia el cliente o receptor para satisfacerle plenamente con

calidad en el servicio, valor agregado y beneficios tangibles.
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CAPITULO V
MISION Y VISION DEL CPA INDEPENDIENTE

5.1 DESARROLLO ESTRATEGICO DEL NEGOCIO DEL CPA

Para el CPA Independiente, el Concepto Estratégico de su negocio
es: La descripcion concisa del valor ¥ beneficios que sus receptores,
clientes, gerentes, empresas, inversionistas ¥ otros reciben cuande él

o

les proporciona sus servicios profesionales.

Los servicios del Auditor en realidad tienen como resultado final
lograr mayor productividad y eficiencia, asi como elevar el potencial
para generar mayores ingresos y utilidades, es decir, logros operativos
y estratégicos. Al final de cuentas, eso es lo que priva en la mente de
sus clientes, por lo que cabe destacar y tener presente conceptos tales
como eficacia, reduceidén de costos, potencial para generar mayores
utilidades, confianza, etc., son los elementos que fortalecen la relaciéon
servicio-cliente, debido a que se precisa el valor v beneficio que éste

recibe del Contador Publico.

Un hombre de negocios o gerente adquiere el beneficio y valor que
le permite alcanzar fines mayores para su empresa, por ejemplo:
maximizacién de mercados, ventajas competitivas, utilidades a corto y
largo plazo. Son los ingredientes bisicos que debe contener ¥ resaltar
el Auditor Independiente en sus servicios. Todo lo demas sera valor

agregado que seri el factor que consolide la comunicacién y una nueva
identidad del desarrollo del CPA.
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La Contaduria Publica tiene en este proceso de desarrolle una
gran responsabilidad institucional, la cual debe ser cristalizada a partir
de que cada Contador Publico colegiado asuma la propia. Y lo podrd
lograr desde la forma como actlle en conjunto con su personal, en sus
comunicaciones, en la prestacién de sus servicios, en el disefio de sus
informes v en otras formas que lleven al propdsito central de fortalecer

su desempeho profesional, identidad y forma de pensar.

El Auditor debe tener presente que la originalidad y calidad como
se defina ¥ comunique su concepto y desarrollo estratégico de servicio,

serd base para lograr ese propdsito.

Si la profesidn guiere continuar teniendo éxito e importancia, el
Contador Phblico debe de redefinirse, debe de reinventar su negocio ¥
su profesién. No puede continuar autodefiniéndose en los términos de

un solo servicio y tratar de controlar el cambio desde esa perspectiva.

El continuo desarrollo ¥ amplitud de sus habilidades v servicios
son esenciales porque la auditoria tradicional ya no es adecuada al
medio actual. Ya no cumple con las demandas de informacién del
publico con una visién futura, orientada a la toma de decisiones. En

tanto no cumpla con ese objetivo, continuara decreciendo su relevancia.

Concretamente, el Auditor, al fundamentar su propio concepto

estratégico de servicio, logrard entre otros, los beneficios siguientes:
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e Facilitar la comunicacién con sus receptores para que éstos perciban

los servicios por el valor y beneficio real que para ellos tienen.

s Manejar sus comunicaciones e informes, haciendo hincapié en
beneficios concretos, productividad, reduccién de costos, generacién

de utilidad, etc., més que en los medios utilizados.

» Mejorar e innovar los servicios actuales y desarrollar nuevos, tanto
para consolidar su posicién actual como para participar con mayor
intensidad en otras Areas, principalmente vinculadas con la alta

gerencia.

e Definir sus servicios profesionales con enfoques propios a partir de
las capacidades, calidad y especialidades de los directores. soclos ¥

gerentes.

s Tener un concepto base para el manejo de sus comunicaciones.

e Tener una visitén a largo plazo, congruente con la de la alta gerencia,
que defina lo que debe hacer y ser para enfrentar el futuro de la
empresa, de su profesién y atn de su vida personal.

5.2 MISION DEL CPA

La misién es la expresién comunicativa que indica la razén de ser

del CPA Independiente, definiendo la relacidn de servicio con sus
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clientes, y recordando que dicha definicién debe formularse desde la

perspectiva de estos ultimos en cuanto al beneficio y valor que reciben.

La misién viene a ser una expresién conceptual de lo que es ¥
hace una organizacién, destacando su identidad institucional como un
todo que provee servicios a un definido grupo de clientes, resaltando la

relacion establecida entre ambos, de servicio-cliente.

Solo una clara definicién de la mision y propdsito hace posible
establecer objetivos claros y realistas. Es el fundamento para

establecer prioridades, estrategias, planes y asignacion de actividades.

El proceso para llegar a la mision del Contador Piblico en
cualquiera de sus areas de actuacidn, debe tomar en consideracién
algunos aspectos con relacién a su desarrollo profesional, llevandolos a

la practica, por ejemplo:

Definir lo que es y hace el Despacho ¥ lo que aspira ser y hacer.

Definir €l servicio en términos del valor ¢ beneficio que proporciona

al cliente.

Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el cliente.

Los servicios que presta deben estar dirigidos, directa o

indirectamente, a apoyar a las organizaciones.
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» El apoyo que proporciona debe estar dirigido a la alta gerencia, para

que mediante la informacién que formula, los ejecutivos tomen
decisiones mas certeras, tengan controles mas efectivos y utilicen

mejor los recursos.

+ El apoyo anterior debe estar dirigido tanto a lo operativo, elevar la

eficiencia v productividad, como a lo estratégico, efecto financiero de
las decisiones dirigidas a lograr ventajas competitivas, aumentando
la participacién en los mercados, ventas de empresas, funciones,

escisiones v otras,

Ademés para la formulacién de la misién debe contarse con
suficiente informacién acerca de la empresa, de sus servicios y de su
competencia, como minimo, toda ella debe analizarse y comentarse
sobre preguntas como las siguientes:

En qué negocio estoy?

+En qué negocio debo estar en el futuro?

;Cudles son mis servicios principales?

. Qué valor v beneficio proporciono al cliente?

;Quiénes son mis clientes?

Por qué adquieren mis servicios?
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;Cuales son mis competidores principales?
;Qué importancia se le ha dado al personal?
;Cuél es el grado de integracién del persc;nal?
;Cual es la imagen que pretendo proyectar?

Examinando los aspectos anteriores con relacién al efecto final de
las actividades que desempefia el Auditor, se recomienda que éste, con
su apoyo profesional, coadyuve a que una entidad sea competitiva,
alcance crecimiento real, logre rentabilidad a corto vy largo plaze y

cumpla con su responsabilidad social.

Uniendo el efecto final de los servicios v actividades profesionales
del Contador Publico con los objetivos bésicos de las entidades en
general, se define la misién del CPA Independiente en el contenido

giguiente:

Contribuir, con desempeiio profesional y ético, a que las
entidades en qgue participa sean competitivas, logren
crecimiento real, sean rentables y cumplan su responsabilidad

social.
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5.3 VISION DEL CPA

La visién es la capacidad de ver mas all en tiempo y espacio. Es
una imagen mental viva, que representa un estado futuro deseable;
mientras mas claridad y detalle contenga la visién, mejor podra

traducirse en una realidad

El Auditor Independiente, debe fortalecer la orientacion de sus
funciones y servicios, es decir, darle una direccidn hacia el futuro para
ger congruente con la alta gerencia, cuya visidn, mentalidad ¥
desempefio tienen esa direceién. Un proceso que obliga al CPA a
transformarse, actuar por reaccidn, anticipar y responder, o sea, dirigir
su mente hacia el futuro para identificar eventos, los analice ¥

responda a ellos oportunamente.
Para efectos del CPA Independiente, se define la visidén como:

La capacidad y habilidad proactiva del CPA Independiente
para visualizar y anticipar el efecto de las tendencias que
ocurrirén en el ambito econémico de las organizaciones, y de
esta forma modificar sus actividades para hacerlas congruentes
con los tiempos futuros, para elevar las probabilidades de éxito
profesional, teniendo desafios por emprender, nuevas
proyecciones en su desempefio laboral, en su identidad y forma

de pensar, y con ello fortalecer sus vinculos con los clientes.
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La DPlaneacién Estratégica permite al Auditor tener una
transicién ordenada entre la situacion que actualmente tiene ¥ la que
desea y debe alcanzar en el futuro. Una vez conocida su posicién
actual, el paso inmediato es definir lo que quiere y debe ser para
competir y enfrentar las nuevas realidades econdmicas y de negocios

que se viven.

El profesional que no tiene visién, es un profesional que no esta
preparado para enfrentar el futuro. Esta es una realidad gue alcanza a
todas las profesiones sin excepcién, especialmente a la Contaduria
Ptiblica v Auditoria, la cual estd estrechamente vinculada al ambito
econémico de las empresas y organizaciones de negocios, fuentes
generadoras de los cambios que estan transformando al mundo. En
este proceso, la base econdmica, social ¥ dindmica es la empresa, en la
cual el Contador Piblico ¥ Auditor Independiente, en cualesquiera de
sus especialidades, desempeina un papel principal que define su razén

de ser.



CONCLUSIONES

1.El CPA Independiente, cuyo producto final es informacion, debe dar
una nueva dimension a los informes que produce; tiene que darles un
tratamiento comumnicativo que genere valor ¥ beneficio real, a partir
de identificar necesidades, deseos, expectativas v particularidades de

los usuarios o receptores de la informacién que elabora.

2.Una planeacién adecuada requiere que el CPA Independiente
establezca v mantenga una comunicacién estrecha con su cliente,
optimizando tiempo y recursos a fin de identificar con precisién los
cbjetivos primordiales de la empresa, de tal manera que su informe
se emita inmediatamente después de concluir la aplicacién de sus
procedimientos de verificacién de las Areas significativas,
permitiendo que el trabajo desarrollado sea de utilidad para toma de

decisiones oportunas de la alta gerencia.

3.El Contador Ptiblico, como apoyo directo o indirectc de la alta
direccién, debe modificar su visién profesional; de lo operativo a lo
estratégico, examinando los fendmenos y tendencias externas con
una orientacién futura. Es ésa la Unica visién que es congruente con
la mentalidad de los hombres de negocios y de la gerencia. Tratar de
continuar con una visién tradicional, es no comprender las
necesidades del cliente, es desvirtuar lo que debe ser el contador

publico; un elemento dindmico y sustentador de la alta direccion.



4. Ante los nuevos escenarios en que ya estdn participando las
empresas y por las necesidades cambiantes de una economia que
exige mas eficiencia y mds resultados, se requiere que el CPA
enriquezca los servicios que actualmente proporcicna, para crear
otros bajo nuevos conceptos, orientados a satisfacer las necesidades
de los clientes, y de esta forma la Contaduria Piublica y Auditoria
tenga un desarrollo mas exitoso y competitivo en el mercado

profesional de Guatemala.



" RECOMENDACIONES

El CPA Independiente debe:

1. Aceptar, incorporar, cultivar y difundir la innovacidn en todos los
trabajos profesionales, para estar a la vanguardia en el campo de las
organizaciones, en los negocios y en la tecnologia de la informacién,
contribuvendo de esta forma a fortalecer la imagen del CPA
Independiente acorde con las nuevas realidades econdmicas y de
negocios, para brindar un mejor servicio a la comunidad empresarial

v a la sociedad en general.

2.Dar valor agregado v beneficios a sus empresas-chente de manera
que éstas perciban sus servicios en forma diferente, dando un
tratamiento comunicativo a toda la informacién que produzca y
disefiando informes para fines estrategicos de acuerdo al concepto de

negocio v factores clave de cada empresa en particular.

3.Mantener un continuo programa de capacitacién y actualizacién

profesional.

4. Mantener continua comunicacién y relaciones publicas con los

principales ejecutivos de las empresas-cliente.



5. Cultivar una visién estratégica que globalice a lag empresas-cliente
dentro de su marco sociceconémico donde operan, examinando los
fenémenos v tendencias externas especificas de cada segmento con

una orientacion futura.



v g b

BIBLIOGRAFIA
1. ALBRECHT, KARL Y BRADFORD, J. LAWRENCE. “La excelencia

en el servicio, como identificar y satisfacer las expectativas ¥
necesidades del cliente”. Cuarta edicién, Colombia, Editorial Legis,

1994,

2.BECKARD, RICHARD Y PRITCHARD, WENDY. “Le que las
empresas deben hacer para lograr una transformacién total™.

Tercera edicién, Colombia, Editorial Norma, 1995.

3. COBRA, MARCOS Y ZWARG, FLAVIO A. "Marketing de servicios,
Conceptos v Estrategias”. Colombia, Editorial MeGraw'Hill, 1991.

4. JACKSON, GROLLIER. “Diccionarioc Mavor”. Segunda Edicion,
Espafia, Editorial Limusa, 1982.

5.KOHLER, ERIC. “Diccionario para Contadores”. Cuarta edicidn,
Mséxico, Editorial UTEHA, 1982,

6. KRIEGEL, ROBERT J. Y PATLER, LOUIS. "Si no esta roto,

rémpale. Ideas no convencionales para un mundo de negocios

cambiante”. Quinta edicién, Colombia, Editorial Norma, 1995,



7.MELENDRERAS SOTO, TRISTAN Y CASTANEDA. Li~-

“Aspectos generales para elaborar una tesis profesional ¢ :
investigacion documental “. Segunda edicién, Guatemala, (s.e), i+ . ,
i
]

8. MELENDRERAS SOTO, TRISTAN. “Técnicas De Invest 6n‘

Documental”, Guatemala, (s.e), 1990.

9. MORGAN SANABRIA, ROLANDO. ‘Manual de TFichr.
Bibliograficas y de trabajo”. Guatemala, (s.e), 1990,

10.5TEINER, GEORGE A. "Planeacién Estratégica, lo que to-
Director debe saber, Una guia paso a paso”. Novena edicidn, México,
Editorial CECSA, 1992.

——

e

-

" ———

hem™ Y s,



