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ComiTE TECNICO NACIONAL

“Tesorero del
siglo XXI|

y Sus

nuevos retos”

C.P. Raul E. Cos Razo en colaboracién
con el Maestro Lic. Salvador Diego Fernandez Sotelo.

Introduccioén.

Quienes ejercen el desempeno
como tesoreros, funcionarios o
ejecutivos clave de las empre-
sas privadas y publicas se en-
frentan a un reto mayor, al
aumentar su responsabilidad
de manera significativa respec-
to a las medidas de prevencion
de fraudes, eficiencia y eficacia
de la banca electronica, la ética
profesional, el contar con per-

sonal de confianza, entre otros
puntos, son aspectos que
deben considerar los directivos
y los propios accionistas de
cualquier empresa interesada
en su progreso.

Las tendencias enuncian que
los fraudes de manera aislada,
en cohecho o colusion, han
venido en crecimiento por la
facilidad de las herramientas

electrénicas utilizadas, por lo
que la ética es un valor
intrinseco invaluable de toda
actividad econémica y empre-
sarial, ya que cualquier activi-
dad empresarial que incluya al
factor humano debe consider-
arse como un riesgo a ser
administrado, y como finan-
ciero es indispensable mitigar
dicho riesgo con algunos pro-
ductos y servicios, como las
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fianzas y seguros, que en ocasiones equivocadas son considera-
dos como gastos superfluos o no necesarios. Sin embargo dichos
productos o servicios son fundamentales para el manejo de
cualquier Tesoreria independientemente del volumen y montos
de operacién administrados. La ética es una exigencia que se
hace mas significativa mientras mayor es la complejidad social. Si
la ética se encuentra inserta en toda actividad empresarial, no
debe ser considerada como un valor agregado sino como un
valor componente, esto debe ir de la mano del control interno
basado en actividades y es importante el cuidado y la diligencia
profesional de los integrantes del equipo del departamento de
Tesoreria.

Tipicamente la Tesoreria se ubica dentro de la Direccion de
Administracion y Finanzas que es comun en las organizaciones
que cuentan con una infraestructura corporativa sélida. En algu-
nas ocasiones la Tesoreria se encuentra en departamentos por
separado e integra otras areas como lo son impuestos, n6minas
y cuentas por pagar, cuentas por cobrar entre otros.

Entre algunas de las principales habilidades y conocimientos que
debe tener un tesorero podemos enunciar:

Comunicacion ejecutiva

Orientacion hacia objetivos y resultados

Capacidad analitica y técnica

Creatividad

Analisis de problemas

Manejo de conflictos

Rapidez de respuesta (pruebas de Estrés)

Alta capacidad de negociacién

Integracién de equipos de trabajo con alta capacidad de respuesta
Control y diligencia profesional

Sentido de urgencia e importancia

Espiritu de equipo

Pensamiento estratégico

Conocimiento del negocio, productos y servicios
Conocimiento de la administracién integral de riesgos
Direccion de la ejecucion operativa

Gobierno corporativo

Etica profesional

Por lo que segun el tipo de operacion requerida por la empresa
los tesoreros deben conocer y ejercer las siguientes variables téc-
nicas, segun sea el giro y cobertura de su empresa:
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1. Flujos de efectivos automatizados
nacionales e internacionales

2. Planeacion de pagos locales e interna-
cionales

3. Tipos de cambio, tasas de interés

4. Inversiones a corto plazo y largo plazo
(instrumentos financieros nacionales e
internacionales)

5. Banca electronica de diversos bancos
nacionales e internacionales (pagos a
terceros, ndminas, pagos de impuestos,
etc., ..)

6. Cuentas por cobrar

7. Cuentas por pagar

8. Captacion de recursos

9. Dispersiéon de fondos

10. Dias de cobro y pago

11. Sweep balance

12. Netting y cash pooling

13. Flujos de efectivo proyectados

14. Conciliaciones bancarias (analisis,
costeo, entre otros)

15. Barridos electrénicos

16. Fuentes de financiamiento

17. Arrendamiento financiero

18. Mercado de dinero

19. Mercado de capitales
20.Operaciones financieras con deriva-
dos nacionales e internacionales (especu-
lacién y cobertura)

21. Certeza e indicadores de cobro y
pago

22. Punto de equilibrio

23. Gastos fijos y variables

24. Manejo de centros de costos

25. Pérdidas esperadas y no esperadas
en la administracion de posiciones de
riesgo

26. Presupuestos

27. Frecuencias de indicadores

28. Cheques

29. Custodia y administracién de efectivo
30. Traslado de valores

31. Indicadores de gestién inter-com-
panias

32. Razones financieras

33. Posiciones activas y pasivas

34. Andlisis de brechas (tasas y tipos de
cambios, analisis versus mercado)

35. Valuacién y calibracion de mode-
lamientos de posiciones de riesgo

36. Modelamiento de riesgos, var, black
and scholes, modelo de Itto, Monte
Carlo

37. Manejo y administracion de riesgos
de mercado y liquidez

38. Administracion de capital de trabajo
e indices de liquidez

39. Inversiones intraday y overnight,
mercados nacionales e internacionales
40. Tasas internas de retorno, capital
assets pricing model, indicadores alfas,
betas, gamma, delta, otros indicadores
como valor presente neto (NPV).

41. Emision de papel como fuente de
financiamiento, nacional e Internacional
42. Desviaciones de captacion

43. Factores de sensibilidad

44. Pruebas de estrés

45. Back testing

46. Indicadores de riesgos, parametros
autorizados de riesgos por el comité de
riesgos

47. Factoraje financiero

48. Sensibilidad del valor de mercado del
capital

49. Pronosticos de las estructuras del
balance

50. Lineas de crédito y sobregiro

A continuacion hacemos un breve comentario
de algunos rubros sefalados comentando su
objetivo y alcance.

Flujos de efectivos automatizados nacionales e
internacionales:

Objetivo.- Este rubro deberd considerar el mane-
jo de los flujos de efectivo locales, regionales,
nacionales y en su caso Internacionales, con la
finalidad de contar con un estado financiero
basico para el tesorero, ya que este representa la
radiografia diaria de la Compahia.
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Alcance.- La mejor practica
senala es que de manera au-
tomatizada se debe de ejercer
el control de flujos de efectivo
en forma diaria, semanal, men-
sual, trimestral o en conformi-
dad con los requerimientos de
la compania.

Planeacion de pagos locales e
internacionales:

Objetivo.- En este rubro de-
beran coordinarse los flujos de
efectivo ejercidos versus la
planeacién de pagos locales,
regionales, nacionales e Inter-
nacionales, con la finalidad de
evitar la falta de liquidez cum-
pliendo con las liquidaciones
programadas, utilizando me-
canismos como el netting y el
cash pooling para ejercer con
mayor eficiencia y eficacia los
Pagos a desarrollar.

Alcance.- La mejor practica
senala, que de manera auto-
matizada y predefinida el de-
partamento de cuentas por
cobrar y por pagar debe de
ejercer el control y la Tesoreria
la Coordinacion de los mismos
de manera que los flujos de
efectivo sean llevados de ma-
nera eficiente y de acuerdo a la
planeacion de pagos por ejer-
cer, considerando fechas limite
de pago y cobro asi como
forma de pago, tomando en
cuenta la variable de tipo de
cambio, tasas de Interés, entre
otros.

Tipos de Cambio, tasas de
Interés v productos derivados:

Objetivo.- En este rubro debera
estar informado segun el tipo
de operacién requerida sobre
los tipos de cambio Interna-
cionales, tasas de Interés local
e Internacional a diferentes
plazos, tipos y calificaciones de
riesgos. Conocer los métodos
de valuacién de tipos de cam-
bio, tasas de interés tanto
netas como brutas y las impli-
caciones fiscales de los paises
con que operan, asi como las
valuaciones de los rendimien-
tos obtenidos. De la misma for-
ma los productos financieros
derivados asi como su va-
luacién con la finalidad de con-
tar con un panorama global de
todos los productos comenta-
dos.

Alcance.- La mejor practica
senala, es que la manera mas
eficiente de todo tesorero cor-
porativo debe contar con un
sistema de informacion que
coadyuve a obtener la informa-
cién en tiempo y en forma para
la mejor toma de decisiones en
el momento justo de acuerdo a
sus necesidades, apoyada con
los servicios de una Institucion
de Banca Multiple, Casa de
Bolsa y Casa de Cambio para
cumplir de esas demandas.

Inversiones a corto plazo y
largo plazo (instrumentos fi-
nancieros nacionales e interna-
cionales)

Objetivo.- En este rubro debera
conocer y dominar los tipos de
instrumentos que se ofrecen
en el mercado nacional e inter-
nacional donde se tenga o no-

operacion obteniendo los be-
neficios deseados.

Alcance.- La mejor practica
sefala, que de manera efi-
ciente todo tesorero corporati-
vo debe conocer y contar con
Instituciones que le apoyen a
diversificar sus Inversiones,
carteras, plazos, tasas y tipo de
cambio con los sistemas que
proporcionan las propias Ins-
tituciones y en coordinacién
con los otros elementos men-
cionados.

Banca electrénica que ofrecen
bancos nacionales e Interna-
cionales (pagos a terceros, né-
minas, pagos de impuestos,

etc...)

Objetivo.- En este rubro debera
conocer y dominar los dife-
rentes sistemas de operacion
de banca Electrénica que van
de la mano de los productos y
servicios que se ofrecen tanto
en mercados nacionales como
en mercados internacionales
que permitan alcanzar los be-
neficios deseados con la mayor
eficiencia y eficacia para la
Tesoreria. La banca electrénica
es una de las herramientas
basicas de un Tesorero de la
cual sera necesario antes de su
implementacion conocer los
costos totales a cargo de la
empresa (costos ocultos y no
ocultos).

Alcance.- La mejor practica
senala, que el no contar con
herramientas electronicas de
esta naturaleza implica ejercer
mas del 200% del trabajo nor-
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mal de una tesoreria conven-
cional que emite cheques y que
no se apoya en este tipo de
facilidades del siglo XXI.

Cuentas por cobrar y cuentas
or pagar:

Objetivo.- En este rubro debera
coordinar y someter al control
estricto de estas cuentas, coor-
dinar cobros y pagos electroni-
cos con las areas responsables y
ejercer control sobre éstos bus-
cando la mayor eficiencia, efi-
cacia y coordinacién en este
renglon.

Alcance.- La mejor practica
senala, que la coordinacién y
control de este rubro debe ser
automatizado con el mismo sis-
tema operativo y con interfaces
de banca electrénica.

Sweep Balance :

Objetivo.- En este rubro debera
coordinar el control estricto de
barridos electrénicos al nivel lo-
cal, entre cuentas regionales,
nacionales e Internacionales,
ejerciendo control total de los
fondos evitando la improduc-
tividad de pequenos remanen-
tes que pueden ser cuantiosos
e importantes.

Alcance.- La mejor practica se-
nala, que la coordinacién vy
control de este rubro debe ser
automatizado con el mismo sis-
tema operativo y contar con in-
terfaces con la banca electréni-
ca, que permitan ejercer con fa-
cilidad barridos electrénicos en

horarios y bajo presupuestos y
flujos proyectados y por ejercer.

Netting, Intercompany y Cash
Pooling:

Objetivo.- En este rubro debera
coordinar y someter al control
estricto de netting, intercom-
pany y cash pooling para con-
seguir un mejor control de la
tesoreria de la empresa y opti-
mizar sus recursos financieros,
con este sistema de manera
automatica conseguira evitar
saldos ociosos, liquidaciones
deudoras.

La diferencia entre intercompa-
ny y netting consiste en que
intercompany es una relacién
de netting entre cuentas de dis-
tintas empresas en tanto que
netting es una relacion entre
las cuentas de una misma
empresa. En tanto que el cash-
pooling actua como instrumen-
to de concentracion de teso-
reria como eje de centralizacion
como forma de optimizacion
de tesoreria.

Alcance.- La mejor practica se-
nala, que la coordinacion vy
control de este rubro debe ser
automatizado con el mismo sis-
tema operativo y con Interfaces
de banca electrénica, permi-
tiendo realizar las técnicas arri-
ba senaladas.

Analisis econdmico, técnico vy
fundamental:

Objetivo.- En este rubro debera
conocer segun el caso los tipos

de andlisis que existen para la
toma de decisiones por parte
de la tesoreria.

* Analisis econémico.
Metodologia empleada
para conocer la situacién
actual local, nacional o in-
ternacional que puede
afectar los mercados, via
instrumentos, tasas, tipos
de cambio y otras va-
riables que puedan afec-
tar la situacién integral
de la compania

e Analisis fundamental.
Metodologia de valuacién
de activos basada en los
"fundamentos" del instru-
mento. En el caso de
acciones, el analista estu-
dia a la empresa en cuan-
to a las perspectivas de las
ventas, la posibilidad de
que incremente sus utili-
dades a futuro. Este anali-
sis revisa los aspectos pa-
sados, presentes y futuros
de una empresa tanto
cuantitativos (informacion
financiera) como cualita-
tivos.

* Analisis técnico.
Metodologia basada en el
analisis de graficos de
evolucion para pronosti-
car el probable recorrido
futuro del precio de un
activo. Este analisis es
muy usado para valuar y
pronosticar el compor-
tamiento del precio de
una "accioén "que cotice en
Bolsa (BMV).
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Alcance.- La mejor practica
senala, que la coordinacién y
conocimiento de estas herra-
mientas constituyen un ele-
mento bdasico para la toma de
decisiones, debe ejercerse dia-
rio y algunos con alertas y tick-
ers noticiosos, contando para
ello con sistemas de informa-
cion internos dentro de la
empresa, que generalmente
tienen un costo para la empre-
sa como es el caso de "rauters".

Arrendamiento financiero, arren-
damiento puro vy otras fuentes
de financiamiento:

Objetivo.- En este rubro debera
conocer en que consiste el
arrendamiento financiero, el
arrendamiento puro asi como
otros tipos de financiamiento.

* Emisién de acciones y
de capital de riesgo.

* Obligaciones financie-
ras (bonos, papel comer-
cial, aceptaciones ban-
carias)

e Créditos bancarios (hi-
potecarios, refaccionarios,
avios, prendarios, etc.)

e Créditos bancarios de
segundo piso

* Proveedores (él mas so-
corrido ante el retiro de
la Banca)

e Arrendamiento finan-
ciero

* Arrendamiento puro

¢ Utilidades no distribuidas.

Alcance.- La mejor practica
senala, que conocer los produc-
tos y contar con alguna entidad
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que pueda ejercer en algun
momento apoyo al flujo de
efectivo de forma contingente
al mediano o largo plazo puede
ser vital para la entidad. En este
sentido hemos visto como la
Banca después de casi diez
anos de abandono del mercado
Mexicano regresa con produc-
tos como los créditos hipote-
carios y la insistente difusién de
tarjetas de crédito de nula utili-
dad para las empresas ubicadas
en México entre las que desta-
can de manera prioritaria las
tan conocidas como " Pymes"
las cuales ascienden al 98% de
las empresas del pais, mismas
gue no cuentan con apoyo por
parte de la Banca en México.

Mercado de Dinero:

Objetivo.- Este rubro esta rela-
cionado con el manejo de los
excedentes de efectivo de las
empresas con los cuales se bus-
ca darles un uso util consistente
en obtener un interés por su
inversion. En este caso se debera
conocer los instrumentos del
mercado de dinero existente al
nivel nacional e Internacional
que mas le convengan a la
empresa. El Mercado de dinero
es un conjunto de instrumentos
financieros de emisién guberna-
mental, bancaria o privada, que
ofrecen atractivos rendimientos
a las inversiones de excedentes
de las empresas, basicamente a
través de la utilizacion de las
operaciones de reporte.

En este mercado usted puede
elegir tanto el plazo, como el

tipo de papel (instrumento)
dependiendo de la disponibili-
dad del mismo de acuerdo a las
politicas de inversién sehaladas
por las propias empresas. Co-
mo ejemplo de las opciones
que ofrece el mercado para
invertir estan:

* Gubernamentales
Cetes, Certificados de la
Tesoreria de la Federaciéon
Bondes, Bonos de Desa-
rrollo del Gobierno Fede-
ral
Udibonos, Bonos del Go-
bierno Federal Denomi-
nados en Unidades de
Inversiéon
Pic's, pagarés de indem-
nizacién carretera emiti-
dos en unidades de inver-
sion, entre otros

e Bancarios
PRLV's, pagarés con ren-
dimiento liquidable al

vencimiento

Udipagaré, pagarés con
rendimiento liquidable al
vencimiento indexado en
unidades de inversiéon
CD's, certificados de de-
positos

AB's, aceptaciones ban-
carias

Alcance.- La mejor practica
senala, que conocer los produc-
tos y contar con alguna casa de
Bolsa con la que se pueda
ejercer la opcidon de inversion
en alguno de los instrumentos
de inversién senalados es muy
necesario.
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Mercado de Capitales:

Objetivo.- En este rubro debera
conocer y ejercer los Instru-
mentos en el mercado de capi-
tales existentes al nivel nacional
e Internacional donde el merca-
do de capitales es un conjunto
de emisoras privadas, que ofre-
cen participacion en la parte
accionaria de la emisora, basi-
camente a través de operacio-
nes de compraventa de accio-
nes.

En este mercado usted puede
elegir las "acciones" de aquellas
emisoras (empresas) que par-
ticipan en algun sector e indus-
tria y con ayuda del analisis téc-
nico y fundamental a decidir
Como empresa en que acciones
invertir - renta variable pues asi
como se gana también se pier-
de para participar en este mer-
cado. Para invertir se encuen-
tran mercados en bolsa, fuera
de bolsa, electrénicos y via
Intermediarios Financieros Au-
torizados. Invertir en este mer-
cado puede ser de "alto riesgo"
pues los recursos destinados, al
ser de 'renta variable", se
pueden perder. De ahi se deriva
que en la mayoria de las
empresas este vedado utilizar
los recursos de corto plazo que
representan la liquidez de la
empresa en este instrumento.
Sin embargo la inversion en
acciones debe verse por la
empresa como el destinar re-
cursos- no necesarios en el
corto plazo- con una expectati-
va de rendimiento en el media-
no y largo plazo.

Alcance.- La mejor practica
senala, que conocer los produc-
tos y contar con alguna entidad
o herramienta que permita
ejercer en algn momento par-
ticipar en estos mercados sera
de alta conveniencia para la
empresa. El drea de andlisis de
las casas de Bolsa permiten
orientar a las empresas a través
de sesiones personales o de
analisis especificos publicados,
permiten orientar la inversion
en acciones para las empresas
gue busquen participar en este
tipo de inversiones en donde el
riesgo este presente y es mayor.

Operaciones Financieras
con Derivados Nacionales e
Internacionales (Especulacién

y Cobertura):

Objetivo.- En este rubro debera
conocer y ejercer de cobertura
y especulacion los diferentes
instrumentos financieros deri-
vados que el mercado local e
Internacional ofrecen a través
de un conjunto o familia de
instrumentos financieros, cuya
principal caracteristica es que
estan vinculados a un valor
subyacente o de referencia. Los
productos derivados surgen
como instrumentos de cobertu-
ra ante fluctuaciones de precio
en productos agroindustriales
(commodities), en condiciones
de elevada volatilidad que ge-
neralmente estan relacionados
con la materia prima que ad-
quiere la empresa y/o con los
productos que vende.

Alcance.- La mejor practica
senala, que conocer los produc-

tos y contar con alguna entidad
o herramienta que permita
ejercer en algun momento par-
ticipar en estos mercados. Por
el momento Unicamente se es-
tdn negociando futuros en
México sobre:

Divisas dolar de los Estados
Unidos de América indices IPC
(indice de Precios y Cotiza-
ciones de la BMV) Deuda a Ce-
tes a 91 dias, TIIE a 28 dias y
Bono a 3 anos (M3) Acciones
Cemex CPO, Femsa UBD,
GCarso, GFBB O y Telmex L

Presupuesto:

Objetivo.- En este rubro debera
coordinar y someter al control
estricto de los presupuestos el
cual se refiere al manejo, costo
y productividad del efectivo y
del capital propio y ajeno, es
decir a la administracion de
recursos invertidos y obtenidos
tanto de fuentes internas como
externas, comprendiéndose ba-
sicamente los presupuestos de
efectivo, inversiones, compras,
programa de pagos, proyectos
capitalizables, no capitalizables
y estado de situacion financiera
presupuestado.

Alcance.- La mejor practica
senala, que la coordinacion y
control de este rubro debe ser
automatizado con el mismo sis-
tema Operativo y con interfaces
de banca electrénica, ejerciendo
la facilidad de contar con un
ejercicio de un presupuesto real
y en linea. Es importante que el
presupuesto se ajuste a la reali-
dad econdémica del pais y no se
base en expectativas por arriba
de la realidad.
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Manejo v administracién de
riesgos de mercado vy liquidez:

Objetivo.- En este rubro debera
dominar, conocer y someter al
control estricto el riesgo de
mercado. Es la pérdida poten-
cial por cambios en las varia-
bles financieras (factores de
riesgo) como el tipo de cambio,
las tasa de interés etc., que son
utilizadas para valuar los ac-
tivos y pasivos de las empresas.

Riesgo de liquidez. Es la pérdi-
da potencial al no poder reno-
var o contratar nuevos pasivos
en condiciones normales o al
vender forzosamente activos
para cubrir las obligaciones de
las empresas. Otra interpre-
tacion se refiere a la pérdida
potencial que se deriva de no
poder enajenar, adquirir o cu-
brir una posiciobn en sus
carteras.

Alcance.- La mejor practica
sefnala, que el ejercer este con-
trol es basico para evitar perdi-
das no esperadas y se requiere
de automatizacion de procesos
para ejercer indicadores pre-
cisos y tomar las decisiones que
sean necesarias.

Pruebas de Estrés:

Objetivo.- Consiste en obtener
una respuesta no especifica de
la tesoreria ante cualquier
demanda que se le imponga al
nivel local, regional, nacional e
Internacional, para ejercer pla-
nes de contingencias necesaria
y evitar caer en situaciones y
posibles pérdidas no esperadas
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ante variables externas e inter-
nas de mercado, liquidez, con-
trol, coordinacién y disfuncion
de algun equipo o herramienta
importante.

Alcance.- Ejercer pruebas de
este tipo conlleva a las mejores
practicas y desarrollo de nue-
vos programas y planes contin-
gentes en beneficio de la em-
presa.

Factoraje Financiero:

Objetivo.- Debera conocer y
ejercer el factoraje en caso de
requerir contar con recursos
financieros mediante el cual
una empresa proveedora (ce-
dente) Cede sus cuentas por
cobrar al factor, obteniendo a
cambio un alto porcentaje de
efectivo, de acuerdo a las ca-
racteristicas pactadas con la
entidad de factoraje en donde
se considera quitar los intereses
por anticipado asi como un
porcentaje sobre el importe de
la cuanta cedida (aforo). Estas
condiciones varian de acuerdo
al riesgo involucrado para el
factor, pudiendo ser "sin recur-
so" cuando el cedente se desen-
tiende de la cuenta por cobrar
o "con recurso " cuando el
cedente responde por el no
pago del cliente. En ambos
casos las condiciones variar
segun el caso seleccionado por
el cedente y aceptado por el
factor. Este esquema denomi-
nado "factoraje" es una manera
rdpida mediante la cual Ia
empresa se puede hacer de
recursos en caso de necesidad.
Este esquema es mas oportuno

versus la practicamente nula
calificacién de un crédito por
parte de la Banca a favor de la
empresa en cuestion.

Alcance.- La mejor practica
senala, que conocer los produc-
tos y contar con alguna entidad
que pueda ejercer en algun
momento apoyo al flujo de
efectivo de forma contingente
a la empresa requeriente.

Conciliaciones:

Objetivo.- En este rubro debera
ejercer el control de los puntos
de contacto externo que tiene
un proceso, y con ello se re-
ducen las posibilidades de que
se reciba informacién incom-
patible que requiere de conci-
liacion, por ello, es necesario
automatizar procesos y evitar
conciliaciones innecesarias y
poco eficientes.

Alcance.- La mejor practica
sefnala, todo proceso debe evi-
tar ser conciliado ya que con
ello se reducen las posibili-
dades de que se reciba infor-
maciéon incompatible que re-
quiere de conciliacion y recon-
ciliacion. Debe ejercerla de
forma diaria

Conclusiones.-

Consideramos que el desem-
peno de la funcién de tesoreria
es sumamente importante, y
debe estar respaldada por la
Direccién General de la empre-
sa, por los propios accionistas,
consejeros y/o el propio comité
de gobierno corporativo, de tal
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forma, que la propia funcién no represente un
riesgo para la empresa, sino por el contrario,
gue coadyuve al buen ejercicio de su funcién, asi
como al logro integral de los objetivos de la
empresa.

Con este antecedente, para los tesoreros se ha
iniciado un nuevo reto relativo a la Certificacion
internacional denominada "Treasurer’s " en don-

de México inicia esta etapa con el fin de lograr
un grado mayor de especializacion, por lo que
instamos a los interesados a certificarse para
incrementar los niveles técnicos minimos nece-
sarios asi como los niveles de responsabilidad
gue implica la propia funcién, en beneficio de
las organizaciones u en general, de la actividad
econdmica de nuestro pais.

ESTIMADO SOCIO
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