ADMINISTRACION o SIX SIGMA

Six Sigma para el cumplimiento
de la SOX 404

*Por Paul E. Juras, Dale R. Martin y George R. Aldhizer.

Las compaiiias publicas han estado luchando
contra errores de produccion, duracion excesiva
de los ciclos y costos fuera de control, problemas
que parecen exclusivos de la industria manufac-
turera. No obstante, muchas compahias identi-
ficaron la problematica al tratar de cumplir con
la Seccion 404 de la Ley Sarbanes-Oxley, para la
cual la solucion puede ser Six Sigma.

1 reto de cumplir con la Ley Sarbanes-Oxley (SOX)
comenz6 cuando el Congreso de los Estados Unidos
(EU) aprobd esta ley en 2002 para devolver al inver-
sionista la confianza en la informacion financiera de
las compariias publicas. La SOX 404 requiere que la administra-
cién de las comparifas publicas emita una evaluacion anual de la
efectividad del control interno sobre la informacion financiera.

Los auditores externos deben atestiguar la exactitud de las
evaluaciones que hace la administracién del control inter-
no, junto con su auditorfa de los estados financieros de la
compariia. En retrospectiva, la implementacién de la SOX
404 fue una pesadilla para las compaiifas puiblicas grandes,
a quienes primero se requirié que cumplieran con la regula-
cién; ademas de hacer que se dispararan los honorarios de
auditoria externa, requerfa una inversion masiva en tiempo
y recursos de la administracion.

A pesar de estas inversiones, el estudio de Ernst & Young,
Tendencias Emergentes en Controles Internos, 2005, indi-
caba que cerca del 14% de estas compaiifas reportd ese afio
controles internos no efectivos en la forma de una o mas de-
bilidades sustanciales. El volumen mismo de debilidades
del control interno y de estados de utilidades vueltos a pre-
sentar recientemente sugiere que las comparfifas necesitan
estructuras de control mds efectivas para asegurar revela-
ciones financieras mds confiables. Es probable que el proble-
ma se vuelva mas extenso cuando las compaiias publicas
pequefias comiencen a cumplir con los requisitos de prue-
bas y revelacién de la SOX 404, en este aflo.
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Aungque es importante eliminar los defectos de fallas en el con-
trol interno, no se puede ignorar la eficiencia del proceso. En los
ultimos dos afos, se ha prestado mucha atencién al mayor costo
del proceso de auditorfa externa, pero encuestas recientes indi-
can que los costos internos por la SOX 404, en la mayor parte de
las companias (incluyendo honorarios de consultores externos),
han excedido sus honorarios de auditoria externa.

Estas encuestas también indican que la mayorfa de las compa-
fifas no tendrd una disminucién importante en costos del cum-
plimiento con la SOX 404 en un futuro cercano. Asf que, aunque
la mayor parte de las comparifas sintié que logré una percepcion
mas clara en lo operacional en 2004 y 2005, la mayorfa sigue lu-
chando para implementar un proceso rentable que, con todo, se
adhiera plenamente a las regulaciones de la SOX.

Contribucion de Six Sigma

El proceso Six Sigma (Seis Sigma) puede facilitar la adminis-
tracion mediante la mejora de eficiencia y efectividad de los
procesos del negocio y los controles relacionados. Motorola
cred Six Sigma en 1987 y, desde entonces, lo han empleado
muchas otras organizaciones. La mayor parte de los conta-
dores probablemente han oido de Six Sigma porque a menu-
do se pregona como una de las herramientas mas poderosas
para lograr importantes mejoras de calidad.

Esa descripcion hace que muchos piensen en ella como una
técnica para procesos de manufactura, pero Six Sigma enfati-
za el control del proceso que los entornos de servicio han uti-
lizado efectivamente en afios recientes. Diversas comparfifas
han usado Six Sigma para controlar costos en la informacién
financiera y en areas funcionales, donde se necesita un proce-
so continuo y se desea una mejora, también continua.

Un enfoque sustentable a la SOX 404 requiere una tran-
sicién tanto en forma como en funciéon desde un enfoque
de proyecto Unico hasta una modalidad en que el cum-
plimiento sea un proceso bien controlado que se integre
dentro de las operaciones diarias de una compaiifa. Esta
transicion es crucial, ya que los altos directivos deben aho-
ra certificar los informes trimestrales y anuales bajo la Sec-
ci6én 302 de SOX, con lo que se exponen a potenciales faltas



penales, si posteriormente se descubre
fraude en dichos estados.

Un control interno efectivo sobre la infor-
macién financiera puede reducir el riesgo
de fraude. Las comparifas deben recono-
cer y manejar de una manera proactiva el
impacto de las modificaciones sobre sus
procesos de negocios, como los cambios
debidos a implementaciones de nuevos sis-
temas, los cuales pueden crear oportuni-
dades para nuevos lapsos de control que
puedan impactar su capacidad de susten-
tar el cumplimiento con la SOX o retrasar
las operaciones reales. Un enfoque exitoso
requerird un programa definido, centrado
y disefiado para operar afio tras afio como
parte natural del negocio.

La transicion de proyecto a la modalidad
de proceso no ocurrird sin prevision y sin
un enfoque estructurado para la imple-
mentacion. Incorporar el cumplimiento
de una manera firme en las operaciones
en marcha requerird una estructura orga-
nizacional con una rendicién de cuentas
clara, una estructura operativa eficiente
y un sistema de monitoreo efectivo para
medir los resultados. Este enfoque faci-
litard a las companias construir sobre lo
que han hecho en afos pasados, para ayu-
dar a hacer més eficientes los procesos en
el futuro.

Para cumplir con la SOX 404
La SOX 404 requiere que las comparifas
identifiquen errores en la generacion de
datos o debilidades en los procesos
de control interno. Cuando se encuen-
tran problemas o defectos, es necesario
un remedio. Generalmente, los defectos se asocian con va-
riaciones en los procesos prescritos del negocio. Un objetivo
de Six Sigma es estandarizar procesos, reduciendo, por tan-
to, los defectos que genera un proceso.

Eso significa que las comparifas rara vez (si es que llegara a
pasar) debieran incurrir en un defecto. Como resultado, se
debera ver una sustancial disminucién en costos de restau-
racién y un aumento en la confianza de quienes atestiguan
la efectividad de los controles internos de la compania.

Una encuesta del departamento de impuestos del despacho
KPMG indicé que el tremendo aumento del trabajo de cum-

Un enfoque sustentable a la SOX 404

requiere un enfoque en el que su

cumplimiento sea un proceso bien
controlado que se integre dentro de las
operaciones diarias de una compaiia.

plimiento hacfa mas dificil que los clientes cumplieran los
plazos para informes. Esto sugiere que las compaiifas deben
racionalizar los procesos de negocios para reducir la duracion
de sus ciclos. Six Sigma es una metodologia de mejora que se
enfoca en reducir las variaciones dentro de los procesos del
negocio y brindar un marco de referencia para mejorar el pro-
ceso, facultando a los empleados para redisefar los flujos de
trabajo para resultados, eficiencias y ahorros 6ptimos.

Six Sigma usa un enfoque de equipo para introducir e incorpo-
rar diversas herramientas de andlisis en la organizacion para
mejorar el desemperio mediante un mejor control de la utiliza-
cién de recursos (costos) y mayor satisfaccién del cliente. b
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La SOX 404 requiere que las compafifas identifiquen errores en

la generacion de datos o debilidades en los procesos de control
interno. Cuando se encuentran problemas o defectos, es necesario
un remedio. El objetivo de Six Sigma es estandarizar procesos,
reduciendo, por tanto, los defectos que genera un proceso.

No hay una légica econémica para desempefar procesos que
no estén relacionados con una mayor satisfaccion del clien-
te. En un entorno de SOX 404, los clientes no son sélo los re-
guladores, agencias de informacion e inversionistas, sino los
auditores externos, que deben atestiguar la exactitud de la
evaluacién del control interno por la administracién. Six Sig-
ma usa la voz del cliente y datos objetivos, en vez de opiniones
anecddticas, para mejorar los procesos de negocios y eliminar
pasos o procesos enteros que no soportan este objetivo.

Adaptacion de SIX SIGMA

Si bien el proceso Six Sigma tiene un marco de referencia acep-
tado ampliamente, son necesarias adaptaciones para aplicarlo a
un entorno de servicio. Ofrecemos un enfoque de siete pasos pa-
ra maximizar la implementacion de Six Sigma, que incluye:

1. Lograr que los altos directivos se comprometan.

2. Identificar los procesos apropiados.

3. Establecer equipos.

4. Dar el entrenamiento apropiado.

5. Desarrollar un plan de accién con metas claras.

6. Medir y comunicar los resultados.

7. Implementar cambios y hacer monitoreo para asegurar
que las mejoras contintian.

Compromiso de los altos directivos

La adopcidn exitosa de Six Sigma requerird recursos adi-
cionales y un compromiso sostenido a largo plazo de entre-
nar a los miembros del equipo del proyecto en metodologia
Six Sigma. A la larga, sin embargo, deberd costar menos pre-
venir defectos en el cumplimiento que corregir los defectos
mediante las soluciones apropiadas. No obstante, el proyec-
to Six Sigma no tendra éxito, a menos que el director ejecu-
tivo (CEO) y el director de finanzas (CFO) de la compaiifa se
comprometan con él. Los altos directivos deben servir como
agentes de cambio, cambio que a menudo trae incertidum-
bre, lo que puede llevar a resistencia, y la resistencia al cam-
bio es un obstaculo principal para el éxito de Six Sigma.

Una manera efectiva de demostrar que Six Sigma es una prio-
ridad es designar un director de control interno (CICO, por sus
siglas en inglés) que se apropie los procesos de cumplimiento
de la SOX 404 y fomente el uso de Six Sigma para controlar me-
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jor los costos del cumplimiento requerido. La administracion,
tal vez a través del CICO, debe ver hacia el futuro y visualizar
como quiere que sean los resultados de sus procesos de nego-
cios enfocados al cumplimiento. La vision y las expectativas re-
lacionadas deberan ser realistas, yla administracién debe estar
preparada para hacer el seguimiento de esta vision, que puede
incluir algunos cambios organizacionales.

Identificar los procesos apropiados

Identificar los procesos de alto riesgo que necesitan controlar-
se es critico para maximizar los beneficios de Six Sigma. De-
bido ala falta de pruebas previas, muchas companias, en 2004
y principios de 2005, intentaron documentar y poner a prueba
tantos procesos y localidades como fuera posible y usar el lap-
so limitado de fines de aflo para remediar cualquier debilidad
del control. Desafortunadamente, la administracién no usé un
enfoque de arriba-abajo basado en riesgos para identificar los
procesos apropiados para las pruebas detalladas.

En afios futuros, las compaiias deberan emplear un enfoque
de arriba-abajo que inicialmente se centre en controles fuertes
a nivel entidad para reducir la cantidad requerida de pruebas
del proceso del negocio, en parte, porque puede reducir el ries-
go de que la administracion pase por encima de los controles.
Los ejemplos de controles a nivel entidad incluyen un entorno
del control efectivo y un programa corporativo antifraude. Un
enfoque basado en el riesgo para identificar los procesos de
alto riesgo del negocio que representen una oportunidad
de fraude puede reducir el alcance global de las pruebas re-
queridas para cumplir con la SOX 404.

Establecer equipos

Un aspecto critico para asegurar el éxito de Six Sigma es dar a
los miembros del equipo de cumplimiento suficiente autoridad
para racionalizar los procesos identificados y eliminar las des-
viaciones del control, en vez de sentirse como sélo un especta-
dor. Sin embargo, el primer afio de cumplimiento con la SOX
404, el departamento de auditorfa interna y los consultores ex-
ternos condujeron la documentacion y pruebas detalladas de
los controles internos casi exclusivamente. Desafortunada-
mente, los consultores externos son demasiado caros, y el uso
extenso de recursos escasos de auditoria interna no les permite
conducir auditorfas operacionales con valor afiadido.



Los equipos de cumplimiento deberan:

e Incluir a los duefios del proceso que sean responsables de
la efectividad continua de los controles internos dentro de
su unidad de negocios.

e No deberan estar compuestos de miembros de una sola es-
pecialidad funcional. Todos los empleados, particularmente
operativos y en finanzas, deberdn obtener descripciones ac-
tualizadas de puestos que incluyan responsabilidades deta-
lladas de cumplimiento con la SOX 404.

Entrenamiento apropiado

Cada organizacion debera desarrollar la destreza interna en
proceso y control. Lograr esta meta reducird de manera impor-
tante la necesidad de consultores costosos y deberd liberar los
recursos de auditorfa interna para volverse a enfocar en el des-
emperio de otras actividades con valor afiadido. Para ayudar a
desarrollar esta destreza y crear un entorno que se aduerie del
proceso de negocios y del control, los miembros del equipo de-
beran obtener entrenamiento para la seleccién y uso de herra-
mientas aprobadas por el CICO, necesarias para su proyecto.

Plan de Accion con Objetivos Claros

La supervision puede ayudar a reducir la lucha de poder que
puede desarrollarse entre los equipos del proyecto y también
ayudar a asegurar que los planes de accion sean consistentes
con los objetivos de cumplimiento claramente definidos de la
SOX 404 que establece el CICO. Si los objetivos y prioridades
no son claros, las personas pueden malentender el propésito
del proyecto. Objetivos claros ayudardn a definir las formas
de eliminar defectos y fijar metas de reduccion de costos.

Medir y comunicar resultados

La administracién debe recordar que un proceso puede eje-
cutarse de manera eficiente, no obstante, puede dar como
resultado desviaciones del control interno. Es también po-
sible tener un proceso que no genere violaciones del con-
trol pero que se ejecute de manera ineficiente. Este proceso
seguirfa estando fuera de control. La meta es medir la ali-
mentacion o entradas, tareas, y produccion o salidas para
identificar ineficiencias y desviaciones.

Una vez que tenga las medidas, el CICO debera ser la ubicacion
central para reportar todos los defectos del proceso de control
(por ejemplo, excepciones del control e ineficiencias del proce-
$0), para asegurar que se apliquen lineamientos consistentes
para evaluar la magnitud relativa de cada defecto. Allograr los
duenios del proceso mds experiencia y familiaridad con los con-
ceptos Six Sigma, se pueden identificar practicas éptimas y el
CICO puede convocar a juntas regulares para compartir esta
informacién con todos los duefios del proceso.

Cambio y monitoreo del proceso
Minimizar las variaciones dentro de un proceso de negocios

puede ayudar a reducir las ineficiencias y violaciones al con-
trol. Debido a que pueden ocurrir ineficiencias del proceso
en el punto de interaccion entre dos o mas departamentos,
la accién correctiva puede requerir cambios dentro de los li-
mites de un sélo departamento o fuera de los limites de mul-
tiples departamentos. Cualquier cambio a un proceso puede
presentar una oportunidad de nuevas ineficiencias y lapsos
del control. Por lo tanto, el CICO debera desarrollar normas
para el desarrollo continuo y para aprobacién de cambios al
proceso, pequefios o mayores, y debera ser informado de los
cambios importantes a los procesos del negocio.

Cumplimiento rentable

El proceso de cumplimiento de la SOX 404 ha aumentado las
responsabilidades de informacién financiera de las compa-
fifas pablicas y ha incrementado las cargas de trabajo de la
administracién y del staff. Las companias reconocen la ne-
cesidad de monitorear y controlar los cambiantes procesos
de negocios y los respectivos controles internos como parte
de mantener el cumplimiento con la SOX 404. Ya saben aho-
ra que no es un proyecto y un costo tnicos, sino un proce-
so de negocios que se requiere y que deben sostener. Por eso,
las compaiias deben encontrar formas de hacerse mas efec-
tivas y eficientes, y Six Sigma debe ayudar.

Esta metodologia sistematica puede ayudar a lograr y man-
tener los procesos bajo control, de modo que la administra-
cién pueda cumplir con los requisitos de informacion de la
SOX 404 de una manera mds rentable. No obstante, la admi-
nistracién deberd tener en mente que Six Sigma es una he-
rramienta y, como cualquier herramienta, es mas efectiva
cuando se usa de manera apropiada. Las mejoras a largo pla-
zo en las eficiencias del proceso y adopcién por los empleados
deberan reducir de modo importante el costo de cumplimien-
to conla SOX 404y deberdn dar como resultado muchas menos
debilidades importantes en el control interno reportadas publi-
camente. El dinero que se gaste en reducir las causas de origen
de las ineficiencias operativas deberd significar beneficios para
la compaiifa por muchos afios. %{‘i’

Texto original: Adapting Six Sigma to Help Tame the SOX 404 Compliance
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Abenamar Suarez.
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