UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

Facultad de Ciencias Econémicas

340
Funcién del Contador Piblico
como Consultor de Empresas

TESIS

presentada a la Junta Directiva de la Facultad
de Ciencias Econémicas de la Universidad de

San Carlos de Guatemala, por
OSCAR MAURICIO GONZALEZ JUAREZ
en el acto de conferirsele el titulo de

CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR

en el grado de Licenciado

GUATEMALA, C. A, AGOSTO DE 1866



JUNTA DIRECTIVA

DE LA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

DE LA

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA

Decaino . Lic.
Secretario ............... . Lic.
Vocal 1°¢ . .. Lie.

Vocal 29 . ... ... Lie.
Vocal 8% ........ ... .. Lic.

Vocal 42 ... ... Br.

Vacal 59 P.C.

Raul Sierra Franco.
Arturo Morales Palencia.
Rafael Piedra-Santa A.
Tulischth Diaz Avila
Anibal de Leon Maldonado.
Antonio Blanco Gémez.
Armando Muralles,

Tribunal que practicé el Examen General Privado:

Decano ... ... ... ... .. Liec
Secretario ... ... .. . Lic.
Vocal .................. . Lic
Catedrdtico .............. ... Lic.

Cuatedrdtico . Lic.

3726 ABC-1c.-8-66

Raiil Sierra Franco.
Arturo Morales Palencia.
Anibal de Leén Maldonado.
Bernardo Cardenas.

Oscar Lopez Valdez.

Impreso N° 813

Impreso en Guatemala, Centro América — Imprenta Universitaria

T e



DL
03
T/az)

Guatemala, 28& de julio de 1966.

Seior Decano de la

Facultad de Ciencias Econdmicas,
Lic. Raul Sierra Franco,
Presente.

Scior Decaio:

Ne acuerdo con la designacion que se me hizo
para asesorar el trabajo de tesis del sefior OSCAR
VMAURICIO GONZALEZ JUAREZ, pera sustentar su
examen publico previo a optar al titulo de Con-
tador Publico y Auditor en el grado de Licenciado,
me complace informar a usted que he procedido @
realizar el trabajo que se me encomendd, conclu-
yendo en lo siguiente:

El tema abordado por el seiior Oscar Mauri-
cio Gomzdlez Judrez titulado: “FUNCION DEL CON-
TADOR PUBLICO COMO CONSULTOR DE EMPRESAS™.
satisface lo establecido en el Reglamento de Exd-
menes de la Faculted de Ciencias Econémicas de
la Universidad de San Carlos, y estd relacionado
con la rama profesionel del estudiante, enfocando
uno de los campos de accion del Contador Piblico
o Auditor como lo es el de la consultoria de em-
presas, en cuyo estudio el seiior Gonzdlez Judrez
ha recopilado informacion valiose de Imstitutos
de Contadores Publicos de otros paises, en rela-
cion con el tema tratado, iy expone sus puntos de
vista sobre tales (aformaciones, constituyendo on



vsta forma wn trabajo de tesis que, en md opinion,
serd de utilidad para estudiantes y Profesionalcs
que en el ejercicio de su profesién cubrirdn el
campo de la consultoria de empresas en Guate-
mala.

En tal virtud, opino que el trabajo de tesis
del sefior Gonzdlez Judrez titulado: “FUNCION DEL
CONTADOR PUBLICO COMO CONSULTOR DE EMPRE-
SAS”, puede ser aceptado para su examen de gra-
duacion en donde tendrd la oportunidad de expo-
ner y defender sus puntos de vista contenidos en
la mencionada tesis.

Aprovecho la oportunided para suscribirme
del sefior Decano, como su atento y deferente ser-
ridor,

“Id y Enseiad a Todos”

Lic. ARTURO MORALES PALENCIA.
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DECANATO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECO-
NOMICAS: GUATEMALA, VEINTINUEVE DE JULIO
DE MIL NOVECIENTOS SESENTA Y SEIS.

Con base en el dictamen rendido por el Licenciado Ar-
turo Morales Palencia, quien fuera designado Asesor, se
icepta el trabajo de tesis denominado: “FUNCION DEL
CONTADOR PUBLICO COMO CONSULTOR DE EM-
PRESAS”, que para su graduacion profesional presento el
sefior OSCAR MAURICIO GONZALEZ JUAREZ, autori-
zandose su impresion.

Lie. Rail Sierra Franco
Decano
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I. INTRODUCCION

En esta era de grandes descubrimientos, en la que el
desarrollo tecnolégico ha causado fuerte impacto en todas
las actividades humanas, corresponde al suscrito presentar
este trabajo de tesis, en el cual se trata de adecuar estos
fenémenos con el ejercicio de la profesion del Contador
Piblico actuando como Consultor de Empresas.

El propésito del presente trabajo es hacer una expo-
sicién de lo que teéricamente constituye la actividad de
consultoria de empresas, desarrollada por Contadores Pu-
blicos, para que mas adelante se hagan estudios que tengan
como principal objetivo normar la profesion de la contaduria
publica en este sentido.

El campo natural en que se desarrolla esta actividad,
es la empresa, pero es obvio que estas unidades econémicas
estan constituidas basicamente por seres humanos y todo
lo que un negocio lleva a cabo, viene a ser el resultado de la
accién de esas personas.

La organizacién de empresas y toda la gama de técnicas
que es necesario aplicar para realizar las funciones de la
Ciencia Administrativa, pueden ser usadas en la medida
en que los hechos de una propuesta puedan traducirse en
su equivalente monetario, tanto en lo que se refiere a su
inversion como a las utilidades que sea capaz de rendir.
Esto ha dado origen a la aplicacién de rigurosos mecanismos
que hacen casi impersonal la corriente de instrucciones, en
virtud de la utilizacién de maquinas y medios restringidos
de informacién que cumplen y hacen cumplir acciones pre-
establecidas en funcién de los objetivos y politicas de la
empresa.

Por ello es que al desarrollar el tema, se ha incluido
la mencién de algunas técnicas que siguen esa formacion
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estereotipada que el mundo actual de los negocios exige para
la solucion de problemas cuya complejidad las ha hecho
evolucionar desde la simple confrontaciéon de datos, hasta
la aplicacion de tablas de decisiones y el uso de computa-
dores electrénicos; sin dejar por ello de considerar, que los
juicios sobre negocios nunca podrian ser reducidos a una
térmula matematica de aplicacion uniforme, tanto porque
las acciones estin basadas en predicciones inciertas, como
porque estan sujetas asimismo, a acciones humanas.

Recordemos aqui, que gracias a la herencia dejada
a la humanidad por la Grecia inmortal en cuya elevacién
de los valores eternos el hombre constituia el centro de la
vida y la razén de la existencia; asi en la actualidad debe
mantenerse una actitud consciente en cuanto a que les
cambios que en el mundo ha introducido esta era de gran-
des descubrimientos, presentan el cuadro de la realidad un
tanto variado en su forma; en el cual el ser principal sigue
siendo el hombre.



1. CAMPO DE ACCION DEL CONTADOR PUBLICO
COMO CONSULTOR DE EMPRESAS

A. GENERALIDADES

Conforme se va logrando un mayor desarrollo econé-
mico de las empresas, la direccion de las mismas se con-
vierte en una labor cada dia mas dificil, debido a la com-
plejidad de los problemas internos, asi como los que causan
los factores externos en un mundo comercial mas dinamico,
en el cual las condiciones cambian rapidamente.

Las empresas deben contar con una organizacion que
esté a la altura de los nuevos problemas cuyas dimensiones
son cada vez mayores; el refinamiento en el analisis de los
problemas a resolver nos hace ver la necesidad de cuidar
que las ventas se realicen en volimenes adecuados, que los
costos guarden relaciéon con la estructura de precios, que
los planes financieros estén debidamente organizados, que
el personal actie en forma tal que garantice la continuidad
en la administraciéon y que los controles sean de tal manera
sencillos y eficaces, que ayuden a la gerencia a tomar de-
cisiones atinadas.

El desarrollo tecnolégico ha causado un fuerte impacto
en el desarrollo de las actividades en las empresas de toda
indole, ocasionando a los administradores de empresas la
necesidad de resolver qué decisién tomar ante las dos alter-
nativas siguientes:

a) Mantenerse dentro del mercado en las mismas con-
diciones; o

b) Decidirse por la expansién de sus negocios, con lo
cual obedecen al reto de tomar decisiones logicas
mediante la aplicacion de las diversas técnicas que
requiere la administracion cientifica.
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La gran mayoria de empresarios empiezan a compren-
der que para mantenerse en el mercado con un margen de
utilidad razonable, necesitan modificar sus métodos y re-
mozar las viejas rutinas para poder hacer frente a la com-
petencia. Es natural que la renovaciéon de procedimientos
requiere de decisiones inmediatas y de gran trascendencia
y que la demora o la toma equivocada de las mismas puede
resultar sumamente costosa; por ello es que la toma de
decisiones constituye un juicio, una eleccién; es aplicar una
decisién ejecutiva como resultado de una evaluacion de las
probabilidades de éxito.

La administracién cientifica ha respondido a los avan-
ces de la tecnologia, mediante la aplicacién de diversas v
nuevas técnicas, logrando realizar cambios sustanciales en
los sistemas antiguos de administracién en general, lo cual
involucra actividades como industria, comercio, transporte,
instituciones de crédito, financieras y de seguros. También
la administracion piblica, las organizaciones militares y las
instituciones de asistencia social, no obstante sus caracte-
risticas propias, tan especiales, adoptan cada vez en mayot
grado nuevas técnicas y estructuras derivadas de los cam-
pos cientificos.

La administraciéon en general es sinénimo de gober-
nar. coordinar, dirigir y controlar las funciones de una em-
presa o grupo de unidades de una empresa, por ello es
que para lograr un manejo eficaz de las mismas, sean éstas
privadas o de caricter piblico, los administradores aplican
sus conocimientos de la administracién cientifica para
desarrollar las funciones basicas mediante la fijacion de
proyecciones que genéricamente son:

a) Definir los objetivos;

b) Establecer programas y procedimientos para lo-
grarlos;

¢) Delegar responsabilidad;
d) Establecer métodos y normas de funcionamiento; y
e) Evaluar periédicamente los resultados.
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Dentro de este marco de proyecciones, el Administra-
dor debe cubrir diferentes etapas para llevar a cabo las
funciones de organizacién general establecidas por Henry
Fayol en los 6 principios siguientes:

1. Técnicas (produccién, fabricacién, transforma-
cion) ;
2. Comerciales (compras, ventas, cambios) ;

3. Financieras (buisqueda y Gerencia de Capitales) ;

4. De Seguridad (proteccién de personas y de los
bienes) ;

5. Contables (Inventarios, Balances, Costos, Estadis-
tica) ;

6. Administrativas (planeacién, organizacién, direc-
cién y control).

El ultimo de estos 6 principios —Administrar— re-
presenta la fase ejecutiva que conlleva la bisqueda de los
cbjetivos por medio de diversas técnicas aplicadas. Como
va expusimos que la Administracion es sinénimo de gober-
nar, coordinar, dirigir y controlar las diversas funcioneg
de una empresa, es l6gico pensar en que la divisién de fun-
ciones es necesaria aun cuando la dimensién de las diferen-
tes empresas obliga, en algunos casos, a que dos o maés
atribuciones se concentren en una sola persona. El pro-
ceso de desarrollo de la Administracion para fines del pre-
sente trabajo, se divide en 4 funciones principales que son:

1. Planeacién

2. Organizacién
3. Direccién

4. Control

Planeacion

Es la formacién de un grupo de politicas a seguir que
reflejan los objetivos fundamentales de la empresa. Una
planeacién correcta incluye un conjunto de procedimientos
destinados a lograr en forma préctica los objetivos ya men-
cionados; ademas esto constituira en adelante el camino a
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seguir en forma normal sin necesidad de tomar decisiones
rutinarias por parte de los ejecutivos.

Organizacion

Abarca los diversos elementos fisicos y humanos ne-
cesarios para desarrollar su actividad; consiste en delimitar
los campos de autoridad y responsabilidad de las activida-
des, asi como también en mantener en equilibrio los diferen-
tes esfuerzos mediante una estructura funcional adecuada y
flexible que garantice de manera armonica, alcanzar las
metas predeterminadas.

Direccién

Significa ejecutar, coordinar y ordenar; la labor de
Direccion consiste basicamente en aplicar los métodos ¥
normas de funcionamiento mediante la expedicion de or-
denes e instrucciones. Para mantener el equilibrio de los
diversos esfuerzos aplicados en la empresa, la Direccion
desarrolla la labor de coordinacién para que los diferentes
organos de la misma operen conjuntamente sin interferen-
cias que perjudiquen la labor de Direccion.

Control

Que también se desarrolla al nivel de la Direccion,
incluye la labor de evaluacion, observacion e investigacion
de las reacciones del sistema general de organizacién, asi
como los medios correctivos. Esta accion fundamental-
mente evita que la empresa se aparte de sus objetivos pre-
determinados.

Como puede notarse de la exposicion anterior, todo el
proceso de planeacion, organizacién, direceién y control de
la empresa, estd basado en una conveniente distribucién de
funciones dentro del cuadro de mandos, a lo que hay que
agregar normas e instrucciones definidas para guiar el
desempefio de cada funcién y obtener la productividad de-
seada mediante los procesos méas econémicos.
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Lawrence Appley, Presidente de la American Manag-
ment Association dice que “la Administracion consiste en
hacer las cosas por medio del esfuerzo de otras personas”,
o0 mas detalladamente “la Administracién consiste en di-
rigir los recursos fisicos y humanos hacia unidades dina-
micas de organizacion, las cuales deberin lograr sus ob-
jetivos a satisfaccién de aquellos a quienes sirven, con un
alto grado de entusiasmo y un sentido de efectividad de
parte de quienes prestan el servicio”.*

El énfasis puesto en las funciones Planear y Controlar
determinan principalmente las actividades que desarrollan
las personas y el uso y distribucién de los recursos; por ello
el Instituto Americanc de Contadores Publicos en su Bo-
letin (Servicios Administratives prestados por Contadores
Piblicos) publicado en 1959, contiene una clasificacién de
lag Areas principales de la Administracion, diciendo al res-
pecto:

“Es un hecho generalmente aceptado que entre las areas
de mayor importancia que competen a la Administracion,
cstdn las gsiguientes:

1. Investigacién y desarrollo;
2. Produccidén;
3. Distribucién; y

4. Finanzas y control.

(Cada una de estas areas abarca muchas funciones. El
andlisis de estas funciones revela inmediatamente que el
drea en la cual los conocimientos y habilidad de los Con-
tadores Publicos pueden adaptarse con méas facilidad para
ser utiles a la Administracién, es “finanzas y control”.

B. EMPRESA

Para el estudio de las diversas areas de actuacién del
Consultor, es conveniente hacer un comentario referente a

¢ John L. Carey, Publicacién del Instituto Americano de Contadores Publi-
enn, Beletipn, 1°59.
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lo que es Empresa, ya que es en ese campo donde desarrollan
las diferentes técnicas de su profesién; campo que no se
limita, ni a la empresa lucrativa ni a la no lucrativa cemo
tampoco a lag 4dreas de la Administraciéon Publica.

La Empresa para la consecucion de sus fines debe estar
organizada para prestar servicios a la comunidad, ya sean
éstos econdmicos o sociales, para lo cual necesariamente
dispondra de un conjunto de elementos tradicionalmente
conocidos como: humanos y materiales. Como resultado de
conjugar y accionar los elementos con proyeccion a alcanzar
los fines predeterminados, la Empresa retribuye a los ele-
mentos que le han dado vida como lo son: el capital, a sus
accionistas y propietarios y, el trabajo al elemento humano
que es factor decisivo en el desarrollo de sus operaciones.

Dentro del concepto de Administracién podemos con-
ceptuar como empresas las que corresponden a la Adminis-
tracién Publica, tales como: lag Instituciones de Asistencia
Social, Educacion, Organizaciones Militares, Hospitales,
ete.; también la empresa privada, donde el campo es mucho
mas versatil ya que lag actividades son de diferente indole,
tales como: la mineria y la pesca, las fabricas industriales,
los negocios propiamente dichos y las entidades de servicios
como los bancos, las empresas de seguros y las financieras;
por ultimo las Asociaciones Benéficas, las sociedades mu-
tualistas y en general las empresas que no persiguen fines
lucrativos, no escapan a la necesidad de que en su organiza-
¢ién y desarrollo se apliquen las técnicas de administracion
cientifica.

En general, todas las empresas de los diferentes tipos
que hemos mencionado se rigen por los principios generales
de administracién, cuya funcién principal es llevar a éstas
a sus objetivos de una manera eficaz y econémica. Aplican-
do la administracion cientifica en concordancia al desarrollo
de las diferentes actividades en la época moderna, esta tarea
se vuelve cada vez mas compleja y necesitada de tecnicis-
mos para poder obtener resultados 6ptimos.

Como las empresas tienen las mismas necesidades ba-
sicas, a continuacién se presenta una agrupacion de las di-
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ferentes funciones que las mismas deben contemplar dentro
de su organizacion, de donde podemos delimitar los diferen-
tes campos de accion, en los que se aplican las técnicas de
administracion:

Personal
1. Contratacién
2. Reclutamiento y Seleccion
3. Adiestramiento
4. Sueldos y Salarios
5. Servicios a Empleados
6. Seguridad Industrial
7. Auditoria e Investigacion de Personal
8. Relaciones con agrupaciones de trabajadores

Produceién

1. Superintendencia de Fabrica

. Control de Calidad

3. Investigacion y Desarrollo de la Produccion
4, Mantenimiento

5. Ingenieria y Métodos

Mercadotecnia

1. Investigaciéon de Mercados
2. Comercializacién de Productos
3. Publicidad y Promocion

Finanzas y Control

1. Disefio de Sistemas de Contabilidad y Control
Interno

Sistemas de Costos

Auditoria

Elaboracion y Control de Presupuestos
Impuestos

Inversiones

@ o 0o
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~

7. Cobertura de riesgos y seguro de los fondos de la
empresa

8. Registros Estadisticos

9. Cémputo Electrénico.

La empresa moderna, segtin se desarrolla, da cabida a
muchas clases de profesionales especialistas:

En Personal: al Psicologo y al Administrador de Em-
presas;

En el Area de la Produccién: a los Ingenieros Indus-
triales;

En Mercadotecnia: al Administrador de Empresas;

En Finanzas y Control: a Contadores Piblicos v Ad-
ministradores de Empresas;

En otras Areas Diversas: Economistas, Abogados, Es-
tadigrafos, ete.

Todo lo anterior se refiere al campo de la Adminis-
tracion de Empresas y aunque la ensefianza académica no
lo da todo, como poseer una aptitud natural y tener pric-
rica, es necesario que el Contador Publico amplie sus co-
nocimient: « a algunas de las técnicas aplicables a las fun-
ciones de la empresa, para atender sus servicios como
Consultor, sobre la base de su propia capacidad.

Es un hecho que cualquier profesional, inclusive cunal-
quier persona, con suficientes conocimientos de adnunistra-
cion relativos a los servicios que ofrece, puede constitnirse
en Consultor de Empresas; sin embargo, el Contador Pri-
blico que se constituye en Consultor, debe tener muy pre-
sente que al ofrecer sus servicios como tal estd en juego su
prestigio profesional tanto como la profesién mism: ; por
lo tanto debe extender sus servicios a las 4reas de adminis-
tracién donde tenga previa preparacion especifica Yy prac-
tica adecuada.

C. CAMPO DE ACCION DEL CONTADOR PUBLICO

Hasta ahora, principalmente en nuestro medio, el Con-
tador Publico ha actuado en el campo profesional como Au-
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ditor, campo en el cual ha cubierto otros aspectos como los
siguientes:

1. Financiamiento (cuando otras personas estan inte-
resadas en financiar la empresa)

Estados para el Gobierno y otras Autoridades
Reorganizaciones, sindicaturas, ete.

Cuentas de transacciones especificas en casos de
disputas como:

- v BN

a) infringimiento de patentes
b) contratos

¢) sucesiones y fideicomisos
d) liquidacién de Sociedades
e) reclamaciones de Seguros.*

En la practica la mayor parte de los Contadores Pi-
blicos dedicados al ejercicio de la profesiéon y que ademés
se dedican a cubrir aspectos diferentes a la Auditoria,
prestan servicios de asesoria en tres diferentes aspectos:
el disefio e implantacion de sistemas de Contabilidad, Ase-
sores en Organizacion y en Asesores para Asuntos Fiscales.
Aun cuando la Auditoria de estados financieros ha sido la
actividad caracteristica del Contador Pablico, en muchos
casos dicho profesional presta sus servicios como funciona-
rio de las empresas, cubriendo los diferentes campos de
finanzas y control que, por su propia preparacién, esta en
capacidad de conocer con bastante profundidad; asi encon-
tramos actividades desempefiadas por Contadores Publicos
como Auditores Internos, Contralores, Asesores, Auditores
Externos, Jefes de Departamento Administrativo, Directo-
res de Finanzas, etc., en los cuales resuelven problemas de
registro y asesoria en aspectos de politica comercial.

El desarrollo de las actividades antes mencionadas se
lleva a cabo indudablemente por la preparacién académica
de los Contadores Publicos, asi como la préictica en el ejer-

* E. C. Daviex, duditorfa, tomo VIII, Curso de Contabilidad de Northwestern
University.
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cieio de la actividad profesional, pero que no han sido desa-
rrolladas en forma sisteméatica como para poder ofrecer al
ptblico los servicios de Consultoria que por si mismos re-
presentan, aun cuando no se les haya denominado cocmo
tales.

En este sentido, no estamos buscando una profesién o
una actividad nueva sino mas bien tratamos de dar un
nuevo enfoque a la actividad profesional mediante la cual
podamos concretar la prestacién de servicios en algunos
aspectos que hasta ahora no han sido programados como
actividad del Contador Publico y que solamente en forma
ocasional se desarrollan en algunos informes de Auditoria
como consecuencia del anilisis y establecimiento de la xi-
tuacion financiera de las empresas.

En los Estados Unidos de Norte América asi como en
Meéxico la actividad de Consultoria en Administracion de
Empresas dio sus primeros pasos con el ordenamiento de
los diferentes tépicos como campo de accion del Contador
Puablico mediante diversas reuniones en las cuales tanto el
Instituto Americano de Contadores Piublicos como el Ins-
tituto Mexicano de Contadores Publicos, celebraron una
serie de mesas redondas con este objeto.

El intercambio de experiencias dio como resultado la
emision, por parte del Instituto Americano de Contadores
Publicos, de su Boletin N? 1, titulado: “El concepto de Ser-
vicios Administrativos Prestados por Contadores Publi-
cos”, preparado por John L. Carey. Asimismo el Institul
Mexicano de Contadores Publicos edité su primer Boletin
titulado “El Contador Ptblico como Consultor en Admi-
nistracién de Empresas”, en cuyas conclusiones ambas en-
tidades coinciden en que: “La Consultoria es la actividad
que consiste en opinar, después de realizar un estudio téc-
nico-cientifico, respecto a cualesquiera de las funciones de
vna empresa, con el propdsito de buscar la mejor forma de
estructurarla y operarla, teniendo como objetivo el aument
de la productividad.”

Desde luego este concepto es tan amplio, que puede in-
cluir diversidad de problemas de la Administracién de un
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negocio, para los cuales en algunos casos, el Contador Pu-
blico solamente estd limitado por su propia preparacién;
sin embargo, ya existe una relacién de las greas funciona-
les de la Administracién que el Contador Publico puede
cubrir como Consultor,

En los anteriores acapites hemos sefialado que las 4reas
mas importantes de la Administracién consisten en la in-
vestigacion, desarrollo, produccién, mercados, finanzas y
control, de las cuales esta Gltima en que los conocimientos
v habilidad de los Contadores Piiblicos, —tanto por su pre-
paraciéon académica como por su practica en el ejercicio
profesional— puede ser mas ficilmente adaptada al campo
de la Consultoria de Empresas.

La finalidad del ejercicio de la profesién del Contador
Publico es la de ayudar a los Directores de Empresas a
buscar la solucién m4s adecuada a los problemas de sus
negocios, proponiendo las alternativas mas conhvenientes
para que elijan la solucién mas légica. Esta forma de ase-
sorar a los empresarios ha sido considerada como la obli-
gacion subyacente de la presentacion de los estados finan-
cieros; y la amplitud de esta asesoria ha dependido del ma-
vor o menor interés que los Contadores Publicos han tenido
en actividades, tales como: ventas, produccién, finanzas,
comercializacion, ete.

Esta intervencion en el campo de la Consultoria, ha
sido desarrollada por el Contador Publico por su expe-
riencia y lcs medics de comparacién con otras empresas,
relacionando los resultados y utilizando el anélisis cuidadoso
de los elementos de los problemas; la recopilacién de datos
significativos referentes al caso y el sefialamiento de cursos
alternativos de accion.

Es indudable que el Contador Piblico ante la posibi-
lidad de ampliar sus servicios a la Consultoria de Empresas
v teniendo conocimiento del amplio campo de aplicacién de
las diversas técnicas que se requieren para prestar un ser-
vicio de esta naturaleza, debe estar consciente de la nece-
sidad de ampliar el radio de accién de sus conocimientos
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en virtud de la necesidad de aplicar, asimismo, nuevos me-
dios de investigacién y nuevas técnicas que le permitan
desenvolverse con mayor eficiencia.

A medida que los sistemas comerciales, industriales v
las actividades de servicios adquieren mayor complejidad,
es natural que el proceso contable también sufra mas ex-
pansién y como consecuencia el Contador Publico necesita
conocer nuevos campos de aplicacién que, mediante nuevas
técnicas, sean capaces de entender y evaluar la eficiencia
de los sistemas de informacién y control que se implanten
en las diferentes unidades de una empresa.

A medida que se amplian los sistemas operativos v
para que se comprenda el manejo y utilizacién de los datos
econdémicos y financieros asi como la expresién cuantitativa
de los mismos, es necesario que el Contador Piblico, como
asesor y consultor en el disefio de sistemas, en la fijacion
de objetivos y en la implantacién de mecanismos de infor-
macion y control, sea capaz de afrontar la expansién de los
«istemas operativos, adquiriendo nuevos conocimientos me-
diante el constante estudio de las nuevas técnicas que le
permitan responder eficientemente.

La funcién de Consultoria que puede desarrollar el
Contador Publico, practicamente se circunscribe a las acti-
vidades en las cuales ha venido desarrollando con mayor
intensidad su labor de analisis en el campo financiero ¥
de control en las empresas; de ahi que la opinién expresada
en un dictamen acerca de la posicion financiera asi como los
comentarios y recomendaciones que pueda hacer en un in-
forme relativo a la misma situacién, solamente sean causa
de una auditoria realizada como profesional independiente;
en este sentido sus conocimientos como experto de los sis-
temas de informacién, finanzas y control asi como su inde-
pendencia de criterio serian requisitos indispensables de ido-
neidad para que la practica de su profesién pueda ser
extendida a las actividades de Consultoria.

Como ya hemos expresado que el Contador Publico esta
intimamente ligado a los procesos de finanzas y control de
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las empresas, en virtud de sus conocimientos asi como de
su experiencia en el ejercicio profesional, podemos afirmar
que efectivamente tanto el Instituto Americano de Contado-
res Publicos como el Instituto Mexicano de Contadores Pu-
blicos, al definir el campo de accion del Contador Piblico
como Consultor, han coincidido en que basicamente se cir-
cunscribe la extension de los servicios a estos dos aspectos,
sin embargo, cada uno de ellos representa por si mismo una
serie de diversos aspectos a considerar, los cuales el Con-
tador Publico que desee ofrecer sus servicios como Consul-
tor, debe tener presentes ya que su aplicacién requiere el
ejercicio de una serie de técnicas diversas.

El hecho de que este capitulo se circunseriba a deter-
minar el campo de accién del Contador Publico en la acti-
vidad de Consultoria de Empresas, no implica que dicho
profesional necesariamente reduzca la oferta de sus servi-
cios a estos campos exclusivamente, ya que también puede
acometer otros problemas que sean caracteristicas de la
Administracién pero que también han sido considerados
como campo propicio para el desarrollo de la Consultoria
aunque en el caso de abordar otros problemas es requisito
el que se cuente con una organizacién de mayor amplitud
en la cual figuren otros profesionales que conjuntamente,
resuelvan los problemas de Administraciéon que se les pue-
dan presentar.

En esta forma una organizacion de servicios de Consul-
toria puede Tesolver una serie de problemas a cuales mas
variados, de los que el Sr. Stanley P. Farwell, Presidente
del Business Research Cerporation ha hecho la clasificaciéon
~iguiente :*

Problemas generales: Organizacién y reorganizacion;
normas de operacién, programas y controles, informes de
control y guia; expansién y diversificacién, compensacién
¢ incentivos; estudios econdémicos, manuales de funciones
cjecutivas, reclutamiento de ejecutivos, direccién profe-
cional.

* Boletin N 121 de Gerencia Adminiztrativa.
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Problemas financieros: Presupuesto; control de costos,
politica fiscal, sistemas de contabilidad; necesidades de ca-
pital; contribuciones; crédito y cobro de cuentas.

Problemas de produccién: Facilidades y organizacion;
produccién y eontrol de inventarios; incentivos; manejo de
materiales; procedimientos; estudios de tiempo y movimien-
to; control de calidad, itinerarios y despacho; simplificacién
de trabajo; compras, mantenimiento, reducecion de costos;
seguridad.

Problemas de mercadeo: Canales de distribucion; tra-
fico de mercaderias; compensacion; investigacion de merca-
dos; cuotas de ventas; precios; anuncios, aceptacion de pro-
ductos; procedimientos de oficina; métodos de almacenaje,
procedimientos de embarque.

Problemas de oficina: Sistemas; esquemas de organiza-
cidn; equipo, incentivos; estudios de tiempo, simplificacién
de trabajo, servicios.

Problemas de personal: Evaluacion de puestos; rela-
ciones del trabajo; administracién de sueldos; evaluaciones,
evaluacion de empleos administrativos; beneficios a em-
pleados; pruebas de aptitud, actitudes de empleados; pro-
cedimientos; consultas sobre salarios.

Problemas misceldneos: Tasacién; construccion.

Aun cuando el servicio de Consultoria en forma orga-
nizada pueda prestar asesoria en todos los campos que hemos
mencionado, éstos deben ser desarrollados por cada uno de
los técnicos especialistas en cada rama, como expresamos
al referirnos a las profesiones que da cabida la Adminis-
tracién en la empresa moderna, el Contador Pablico podra
intervenir como hemos dejado asentado anteriormente con
mayor eficiencia en el campo de Finanzas y Control, de lo
cual se hari una somera exposicion.

Los planes de accién que la empresa requiere para cum-
plir sus fines necesitan estudios relativos a informacién de
diferentes tipos; en este caso las finanzas comparten pro-
blemas relativos al financiamiento e inversién de fondos y
su objetivo.
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FINANZAS

Mediante el conocimiento de téenicas financieras se
puede desarrollar la actividad por medio de la cual la
Administracién planea, organiza, integra, dirige o controla
sus recursos materiales. En este campo el resultado de las
actividades se presenta en forma cuantitativa ya que en
altimo término éste se refleja en los objetivos de la empresa
desde el punto de vista econdmico.

La funcién financiera responde a dos necesidades de
la empresa:

2) Planeacién de la Estructura Financiera

Estudio de la inversién necesaria, rendimiento, estudio
de productividad, plazo de recuperacion, ete.

h) Fuente de obtencion de los recursos

Estudio de la forma de obtenerlos (capital propio, ca-
pital ajeno), tipos de acciones, bonos u obligaciones que
dehen emitirse y en general, adecuacion de los recursos fi-
nancieros.

La planeacion financiera consiste en la bisqueda de
una manera eficaz de actuar de los Directores de Empresas
para aplicar acertadamente las decisiones logicas en el cam-
po financiero. Se define como: la funcién ejecutiva consis-
tente en la seleccion de la alternativa més adecuada de los
objetivos, politicas y procedimientos de la empresa rela-
tivos a la consecucién, aplicacion y control de los fondos
necesarios para la conduccién de sus actividades y ejecucion
de proyectos. Esto incluye la planeacién a corto o a largo
plazo, en tal forma que permita obtener un rendimiento
optimo sobre la inversion, asi como satisfacer las obliga-
ciones de la empresa hacia la Sociedad.

El establecer los objetivos de la empresa permite una
mejor coordinacion de los esfuerzos de todos los elementos
de la organizacién y como consecuencia un mejor rendi-
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miento de esos esfuerzos. En este sentido la meta trazada
requerira del concurso coordinado de cada elemento que al
hacerse efectivo, propicie la disminucién de esfuerzos, gastos
indtiles y dispersion de inversiones oficiosas.

La aplicacion incorrecta de politicas, procedimientos,
métodos y reglas; en vez de colaborar a la consecucién de
los fines de la empresa desvian el desarrollo econémico de
la misma. Al establecer los derroteros por los cuales se va
a encaminar la accion ejecutiva en bisqueda de los fines
de la empresa, debe estimarse presupuestos como medio
de la planeacion financiera para calcular los resultados
que se espera obtener a determinado plazo, esto inducira
a la ampliacidn e implantacion de controles que sirvan para
calificar y evaluar el rendimiento del personal asi como
para poder tomar las decisiones correctas, merced a la in-
vestigaciéon de las reacciones observadas y asi encarriler
los medios hacia el camino correcto; o en todo caso de cam-
biar politica u objetivos si esto fuera necesario, con el
consiguiente cambio de plan de accién asi como su expre-
sion monetaria en el presupuesto. Por otra parte, cualquie-
ra que sea la linea de actividad por la cual las empresas
encauzan sus acciones para lograr sus objetivos, es indu-
dable la importancia que tiene la funcion financiera, ya que
todas tienen una motivacién, una expresién o una reper-
cusion financiera; como ya se ha dejado asentado el resul-
tado de las distintas actividades de la empresa en esie
vampo se expresan en forma cuantitativa lo que en ultimo
término se refleja en unidades monetarias. Desde este
punto de vista damos por hecho que uno de los objetivos
fundamentales de la empresa es el de obtener rendimientos
adecuados, lo que determina que sus diferentes funciones
tendran un motivo hacia ese objetivo con la consiguiente
repercusion financiera.

Podemos concluir diciendo que la planeacién financiera
es la base sustancial sobre la cual la administracion planea,
organiza, dirige y controla la inversién y la obtencién de
sus recursos monetarios.
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El desarrollo de la planeaciéon financiera se realiza a
través de la funcién financiera. A este respecto se trans-
cribe el concepto emitido por el Instituto Americano de
Contadores Publicos, que sobre financiamiento de nego-
cios pequefios ha editado en su Boletin N¢ 3:

“Las finanzas son un vasto campo de estudio. No
puede tratirsele como a un tema aislado, sino que se le debe
estudiar tomando en cuenta todos sus elementos. Un Con-
tador Publico puede ser llamado para que aconseje a los
pequeiios negocios en problemas que abarcan muchas areas
de finanzas y debe estar capacitado, hasta cierto grado,
para ayudar en cualquiera de ellos. Puesto que un boletin
no puede abarcar todas esas areas, éste revisara las cuatro
mis importantes para la adecuada administracion finan-
ciera de los negocios pequefios.”

Lnunciandolas sencillamente son las siguientes:

1. Determinacién de las necesidades financieras de

los clientes con negocios pequefios;

Métodos y fuentes de financiamiento para los clien-

tes con negocios pequefios;

3. Ayuda a los clientes con negocios pequefios en la
obtenciéon de fondos;

i El dindmico mundo de las finanazs —su relacién
con la administracion financiera de los negocios
pequeios.

1

l.ias fuentes de recursos se refieren a las politicas ad-
ministrativas y a la estimacién del costo en la obtencién de
los recursos. Estos factores son determinados por la pro-
poreién que debe guardar siempre el capital propio y ajeno
en la empresa, puesto que de la magnitud de cada una de
cllas dependera la relacién de propiedad de los empresarios
en el patrimonio de la unidad econémica.

Fuentes Internas

Entre las Fuentes Internas de capital existen varias
posibilidades, en general podemos mencionar:



32

La emision de acciones;
Expansién por fusién;
Expansion por consolidacion;
La venta de activo fijo.

N

Ademas existen como fuentes de recursos internos: el
uso de las reservas; el uso de las provisiones para deprecia-
cién y amortizacién y la retenciéon de utlidades.

La decisién para utilizar cualquiera de las posibilida-
des de obtencion de recursos internos debe planearse, equi-
librando dos extremos: la obtencién de beneficios v los
margenes de estabilidad de la empresa.

Fucntes Externas

Las Fuentes Externas de obtencién de recursos pue-
den dividirse en las que corresponden al capital de trabajo
v las relativas e inversiones permanentes que en todo caso
se plantearidn como préstamos a largo plazo; ademds las
necesidades que origina el requerimiento de capital tam-
hién pueden ser cubiertas con las mismas posibilidades que
s¢ han expuesto para las fuentes internas de capital. Den-
tro de este grupo se puede recurrir a los Bancos del sistema,
a4 la emision de Bonos, a los préstamos privados, etc.

La sintesis anterior representa los conceptos princinules
de los problemas de gran inversiéon que deben tomarse en
cuenta en lo relativo a la planeacion de la funcién finan-
ciera. La aplicacion de diversas técnicas por parte del Con-
tador Publico en este campo como Consultor de Fmpresa,
conlleva la resolucion de problemas muy complejos y de di-
versa indole por lo que es necesario que a fin de prestar
estos servicios de manera efectiva se capacite al profesional
de esta rama, en beneficio de la profesién en general.

CONTROL

Dentro de laz Nunciones que como Consultor competen
«l Contador Publico, hemos mencionado el Control, el cual
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puede definirse como la responsabilidad del Consultor en
estructurar y llevar los registros necesarios para obtener
la informacion indispensable a fin de:

a) que la empresa cumpla con las disposiciones legales
y fiscales relativas a su funcionamiento;

b) Que la stuacion financiera de la empresa asi como
los resultados de las operaciones sean determinados
lo més razonablemente correctas; y

¢) coadyuvar con la administracion para planear y
controlar las actividades de la empresa.

L.os controles que deben emplearse incluyen: Contabili-
dad Financiera o Cronologica, Control del Presupuesto,
Contabilidad de Costos, Control de Materiales y Almace-
nes, Sistemas de Procedimientos de Control Interno, Audi-
toria Interna y Auditoria Administrativa.

En las empresas de alguna magnitud normalmente se
encuentra que su organizaciéon produce suficiente informa-
ci6n basica para ejercer los controles; en estos casos el sis-
tema de contabilidad asi como el de control interno se en-
cuentran en suficiente grado de organizacién. No ocurre
lo mismo con algunas entidades publicas debido a su carac-
teristica de Dependencias del Estado, en algunos casos y
otros por la mera tradicion como las entidades descentrali-
zadas que mantienen procedimientos que se utilizan en los
organismos administrativos del Gobierno y en los que por
las rutinas de fiscalizacién centralizada de la contraloria
de cuentas, hace diferir la practica que normalmente se
aplica en empresas privadas.

Por otra parte las empresas medianas disponen tam-
bién de algtn sistema de contabilidad con algin refina-
miento ya que en algunos casos se cuenta con elementos de
registro de costos y posiblemente con alguna tentativa de
control de presupuestos, estas empresas regularmente com-
plementan sus aspectos de control con personal ajeno al de
planta, tal el caso del uso de servicios de Contadores Puabli-
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cos que preparan los registros contables y los estados fi-
nancieros en su funcion de profesionales independientes.

Ocurre un 1dltimo caso que se refiere a las empresas
de dimensién pequefa, en las cuales no suelen llevar ni si-
quiera una contabilidad minima. Este Gltimo caso en nues-
tro medio, se prcduce también en las explotaciones agrico-
las, individuales en las que por ley no estan obligadas a
llevar contabilidad.

Es importante hacer notar que el Director de Empresas
tradicional, se basa principalmente en la contabilidad fi-
nanciera y no atribuye importancia a la contabilidad de
costos y su relacion con registros detallados y cronolégicos,
lo que indudablemente aumentaria la eficacia del sistema
en su totalidad.

La eficacia del control guarda una relacién directa con
el sistema organizativo general de la empresa; lo que rela-
cionado con el sistema de control interno determina la ade-
cuada asignacién y definicién de funciones, asi como la
distribucion periédica de la informacién financiera para los
diferentes elementos de direccion.

En este sentido es conveniente no abrumar con exce-
siva informacién a los ejecutivos, sino mds bien racionali-
zar la mas importante, con la idea de que el Director o
Gerente de cada Departamento desarrolle en mejor forma
su funcién, conociendo la trayectoria asi como las perspec-
tivas generales de la empresa.

Dentro del aspecto de Control figura un capitulo de
suma importancia que se refiere a los Presupuestos. EI
Contador Publico debe estar convencido de las miltiples
ventajas que puede prestar a la empresa el establecimiento
de un presupuesto asi como de su control. En este campo,
la funcién del Contador Pablico consiste en hacer ver a los
Directcres de Empresa la importancia y el beneficio que
se puede derivar del establecimiento de un sistema presu-
puestal.

Establecer un sistema presupuestal requiere la ceope-
racion de todo ¢l personal de la empresa o por lo menos de!
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personal dirigente al cual debe convencérsele de la conve-
niencia que representa el tener datos de la marcha de la
empresa; esto requerira que el Contador Publico disefie un
sistema, entrene al personal que va a manejarlo y enseiie
la forma correcta de su interpretacion y por dltimo adap-
tar el sistema a las necesidades de la empresa.

("omo funcién primordial de control a cargo del Con-
{adcr Pablico como Consultor, ademéas de que es un aspecto
hasico del ejercicio de su profesion debe, intervenir en as-
pectos de auditoria, la que representa un campo mas par:
prestar un servicio util a la Administracién; ello implica
exponer ante los Directores de las Empresas la importante
funcién del Departamento de Auditoria Interna y la labor
que dicho departamento puede desarrollar dentro de la or-
ganizacion; su funcién como Consultor consistird en tér-
minos generales, en fijar la posiciéon de la Auditoria dentro
del cuadro de la organizacién general, elaborar los progra-
mas de trabajo, calendarios de revisiones, coordinar las
labores con la actividad del Auditor Externo, etc.; ademas
debe intervenir en la evaluacién de los sistemas y procedi-
dimientos, investigando o comentando las posibles deficien-
cias que pudiera haber en el desarrollo de las actividades
nara llegar a los dos siguientes objetivos:

1. Proporcionar un control interno eficaz; v
2. Obtener eficiencia en el tramite de las operaciones.

El campo de accién del Contador Publico como Con-
stitor de Empresas, tal como lo hemos expuesto; se con-
creta a las areas de finanzas y control; sin embargo, cabe
hacer notar que el campo no esta limitado a estos dos as-
pectos sino que mas bien por la practica, los conocimientos
v la experiencia del Contador Puablico, ya que existe la cer-
teza de que por razones de especializacion habra Contado-
res Publicos que conozcan especificamente una técnica aje-
na a las ya mencionadas, en cuyo caso puede ofrecer sus
servicios como Consultor en la misma. Por otra parte, una
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organizaciéon de Consultores integrada por profesionales de
diferente especializacion, puede abordar diferentes proble-
mas que no se refieran con exclusividad a finanzas y con-
trol, debido a que las diferentes profesiones que intervie-
nen en la Consultoria de Empresas en general, pueden refe-
rirse como ya dijimos a personal, produccion, mercadotec-
nia, ete.




I11. PRINCIPALES AREAS DE LA ADMINISTRACION
QUE CUBREN LOS SERVICIOS DEL CONTADOR
PUBLICO COMO CONSULTOR DE EMPRESAS

El ejercicio profesicnal del Contador Publico tradi-
cionalmente lo ha constituido la Auditoria de estados fi-
nancieros, asi como otras aplicaciones conexas, dada la pre-
paracion téenica adquirida por sus estudios académicos, asi
como por el desarrcllo mismo de la profesion y la introduc-
cion lenta y paulatina de nuevas técnicas. Ista actividad
desarrollada en forma independiente le ha dado la categoria
de profesion.

A pesar de que el Contador Publico constantemente
esta adquiriendo nuevos conocimientos, en virtud del acele-
rado desarrollo econémico de las empresas asi como de las
nuevas corrientes que los empresarios aplican para lograr
la expansién de sus negocios, los conocimientos del Conta-
Gor Publico no han sido utilizados por los empresarios
posiblemente porque desconocen la capacidad general de
aue esta dotado; ni el profesional de esta carrera por si,
ha ofrecido sus servicios en la diversidad de técnicas que
lo pueden convertir en un verdadero Consultor de Empresas.

Es indudable, por la experiencia de otros paises asi
como por la experiencia de nuestro medio, la utilidad que
vepresenta la utilizacién de los conocimientos del Contador
Piblico en este campo, tal el caso de algunas referencias de
causas y porcentajes de quiebras de empresas en los Esta-
dos Unidos de Norte América, tomados del curso de Técnica
Financiera Privada, publicado por el Fondo de Especiali-
zacion Econdémica de Santiago de Chile, en el cual se expone
este hecho de la siguiente manera:
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CAUSAS Y PORCENTAJE DE QUIEBRA EN LOS ESTADOS

UNIDOS
1907 1927 1947

Falta de capital . 37,1 34,9 2.5
Incompetencia L 22,6 34,5 1.3
Imprudencia en la concesion de

crédito . - 2,3 14 7,6
Especulaciéon .. .. ... 0,7 0,3 9,3
Lujo desmedido .. .. ... ... 0,9 0,5
Inexperiencia e . 4,9 5,2
Negligencia . ... ... . 2,5 1,1
Empleo fraudulento de los

bienes .. e 10,1 3,6 1,9
Fenémenos especiales, desas-

tres, crisis, ete. ........... 16,3 14,8 75.4
Quiebras de otros . .. .. .. 1,4 1,3 1,5
Competencia de precios 1,2 2,4 0.5

El cuadro anterior muestra que el periodo de 19627 =
1947 los casos de quiebra llegaron a un 75% atribuidas a
causas especiales tales como: desastres, ecrisis, ete., durante
muchos afios; mientras que en el periodo de 1907 a 1927 el
porcentaje promedio fue de 16.3. La baja en los porcen-
tajes de las demis causas, explica que las empresas nortc-
americanas entraron en un periodo técnico de 1927 a 1917.
lo que se demuestra por la baja de dichos porcentajes comn
lo son: la falta de capital, la incompetencia, la inexp rien-
cia, la negligencia y la competencia de precios.

Por otra parte el gran nimero de fracasos que sc pro-
ducen como responsabilidad de la Direccién de Empresas.
se deben a la toma de decisiones arriesgadas causadas por
la reduccion de margenes de costo asi como por el deseo de
cubrir un mayor mercado, fenémenos propios de una econo-
mia dindmica. Esto constituye un punto importante en la
vulnerabilidad de los negocios pequefios expuestos a los
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riesgos de una lucha desventajosa en la que juegan un papel
importante, la disponibilidad de recursos y una gran capa-
cidad técnica de Administracion. Para destacar la impor-
tancia que tiene la aplicacion de técnicas modernas en la
Administracion de Empresas se transcribe otro dato to-
mado del libro “La profesiéon Contable v su Futuro”, tra-
ducido por el Instituto Mexicano de Contadores Publiccs en
¢l cual expone un cuadro que esti preparado por la firma
Dun & Brandstreet, relativo a causas de quiebra de empre-
xus, el cual esta basado en opiniones de acreedores bien
informados y en otros datos de sus informaciones de crédito:

1. Incompetencia 41.4%
2.  Experiencia desigual 19.2
3. Falta de experiencia admi-
nistrativa ... R 18.8
{. Falta de experiencia en el
ramo . 12.8
5. Negligencia . ... ... . . 3.6
6. Fraude . ... . 1.7
Total de causas de indole
administrativa . 97.5%
7. TFuerza mayor 1.2
. Razones desconocidas 1.3 2.5
100.0%

La experiencia ha demostrado que las deficiencias ad-
ministrativas se producen con mayor frecuencia por la au-
sencia o la incompleta fijacién de politicas y procedimien-
tos comerciales sanos. Las deficiencias se manifiestan en
una o mas de las siguientes particularidades:

Registros inadecuados;

Informacién imprecisa acerca de los costos;
Insuficiencia de capital o de financiamiento a
largo plazo;

S

v



40

4. Carencia de presupuesios de erogaciones;
5. Costos excesivos de operacién;
6. Control interno insuficiente o nulo;
7. Muy poco o ningln estudio de impuestos;
8. Procedimientos defectuosos de compras;
9, Politicas defectuosas de ventas;
10. Falta de control de inventarios;
11. Falta de una politica eficaz de crédito; y
12. Inversion excesiva en planta y equipo.

En el cuadro anterior puede notarse que las empresas
sujetas a la encuesta carecieron de una asesoria adecuada
e incurrieron en errores administrativos, los que de mayor
{recuencia fueron:

1. Defectuosa planeacion financiera motivada por ve-
gistros inadecuados y por falta de utilizacién de
los registros disponibles.

2. Deficiente direccién de ventas, incluyendo defi-
ciencia en el disefio del producto y en estudios de
mercado, y

3. Mala administracion general, culminando en gastos
no compensados por ingresos adicionales.”

La diversidad de problemas que presentan las empresas
v que deben ser afrontados por los Consultores representan
un vasto campo de accién; con la consecuente observacion
de que sélo puede aceptarse ejecuciéon de trabajos de téc-
nicas ajenas a finanzas y control, cuando se dispone de un
cuerpo de consultores de diversas profesiones y que estén
agrupados en organizaciones de tipo profesional que ofre-
cen variados servicios y el hecho de que los Contadores Pi-
hlicos cuando act@an aisladamente deben adecuar la aplica-
cién de su téenica y el campo en el cual tienen estudics
académicos, con el ejercicio de una practica adecuada.

* La Profesion Coostuble y <o Fobiro. Ipatitute Mexicano de Coniadores
Tuablicos, 1965,
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Para hacer notar la diversidad de aplicaciones que
pueden desarrollar las firmas de consultores, asi como las
{ormas en uso de los servicios en cada rama especializada,
se transcribe a continuacién una encuesta realizada por la
Organizacion Paul Planos de Francia, entre 1,000 jefes de
empresas, la cual dio los siguientes resultados:

1. ;Cuales son las técnicas que tienden a alcanzar
mayor importancia?:

Investigaciones, estudios
v actividades comer-

ciales XXXXXXXXXXXXXX
XXX XXXXXXXXXXX 28%
Gestion previsional XXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXX 23%
Klectréonica .. ... o XXXXXXXXXXXX 12%
Seleccidon v formacio
del personal . .. XXXXXXXXXX 10%
Investigacion operativa AXXXXX 6%
Programa de fabrica-
cién, organizacion NXXXX 5%
Gestion Contable XXXXX 5%
Analisis de puestos . .
Legislacion internacional
Protecciéon industrial ... . . . . 11%

2. (Piensa usted que la empresa puede, actualmente,
resolver ella sola todos sus problemas?

SI: 48%

NO: 52%

3. ¢Cudles son las categorias de consejeros exterio-

res que usted conoce?:

Organizacion (Consejero en) XXXXXXXXXNXXXXXXXx 16,5%
Publicidad (Agencias y Con-

sejeros en) NXXXXXXXXX 10 %
Juridico (Consejero) NXXXXXXXx 8,5%
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Fiscal (Consejero)

Experto Contable

Psico-Técnico

Estudios de Mercado

Marketing (Consejero en) .

Estética Industrial

Formacion de Personal

Promocion de Ventas

Financiero (Consejero)

Electronica

Seguros

Patentes (Consejeros en pro-
teccion industrial)

Motivacion L

Relaciones Puablicas . .. ... ......

Experto Técnico .. . ...

Engineering R

Fiduciario y Contenciosos

El Plan . e

Distribucién (Consejero en)

I.os Paneles .

La investigacién operativa

Consejo de gestién general

El envasado

Ntras menciones

He aqui lo que escribe el Ingeniero en Organizacion
cencargado de la encuesta:

XXXXXXXX
XXXXXXx
XXXx
XXXx
XXXx
XXX
XXX
XXX

XXx

XXx

XX

XX
Xx
Xx
Xx
Xx
Xx
Xx
Xx
X
X
X
X
AXXXXXx

x
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“Asi como hace diez afios, las necesidades de organi-
zacion manifestadas por los patronos estaban en su mayo-
ria orientadas hacia el interior: problemas administrativos,
planning, métodos de fabricacién, etc., ahora sus preocu-
paciones se vuelven sobre todo hacia el exterior: market-
ing, convenios (de especializacién, por ejemplo), técnica
sobre la toma de decisiones ...y ésto, aproximadamente en
el 80 por ciento de los casos. Esto no quiere decir que ya
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no existan problemas internos por estudiar, sino que ocu-
pan un puesto secundario en el animo de los empresarios”.”

Como puede verse, la necesidad de que el Contador
P'ablico extienda sus servicios al campo de la Consultoria
tiene su origen tanto en el crecimiento de las empresas como
en los diversos problemas que ocasiona la expansién de las
mismas. Los servicios que dicho profesional presta se am-
plian en virtud de las miltiples deficiencias que se notan
en la ejecucion del trabajo rutinario realizado por el per-
sonal de planta, lo que hace recomendable generalizar el
cjercicio de la actividad de la Consultoria en la Adminis-
tracién de Empresas.

Cuando se habla de servicios administrativos prestados
por Contadores Piblicos no se estd creando una nueva ac-
tividad sino mas bien reafirmando el hecho consumado de
aue el Contador Publico siempre ha venido prestando ser-
vicios de Consultoria a través del ejercicio de su profesién
pues, los sistemas de organizacion, los sistemas de control
interno, los informes y las recomendaciones que como Au-
ditor presenta periédicamente a los empresarios y a los ter-
ceros interesados en conocer la situacion financiera de las
empresas, no es mds que una parte de la administraciéon
general. Por ello es que se considera innecesario denominar
temas como el presente, haciendo mencion de “Servicios de
Consultoria en Administracion” ya que el término “Admi-
nistracion” va implicito en los servicios que el Contador
Publico presta como Consultor.

Cabe mencionar que la actividad del Contador Piiblico
como Consultor de Empresas, no solamente es aplicable en
las grandes organizaciones o en entidades publicas de gran
magnitud, sino que el campo de mayor frecuencia existe en
la mayor cantidad de empresas medianas y pequefas que
.acen una mayor masa de posibilidades para desarrollar
c=ta actividad en un mavor niimero de casos. Esto es re-
comendable hacerlo ver, debido a que los principios cienti-

* Enciclopedia de la Empresa Moderna, Tomo 1, Organizacion Geneval v
Tsronetura de la Empresa, Capitulo VI
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ficos de administracién y las formas de aplicacion de las
diferentes técnicas no varian por la magnitud de los nego-
cios sino mas bien se mantienen a través del tiempo y el
[ugar. Esta es una afirmacion légica ya que la gran ma-
yoria de casos en que el Contador Publico emite opiniones
y da consejos, obedece a la escasez de personal téecnico con
que cuentan algunas empresas, asi en los negocios medianos
0 pequenos, asiste a sus propietarios o gerentes en muchos
problemas que no pueden ser resueltos por el personal
interno.

Es un hecho que la Contaduria Pudblica es una profe-
sién que tiene un campo de aplicaciéon vasto y util en el
comercio, industria y gobierno y que dada la preparacién
de los elementos que la forman pueden alcanzar mas alla de
las actuales aplicaciones de los informes financieros. Por
ello se asegura que el profesional de esta carrera puede v
debe extender sus servicios a un campo de actividades
intimamente relacionado con el ejercicio de su profesion.
pero que tiene que estar delimitado para conocer cuando
son requeridos sus servicios como Consultor.

Considerando que en todo negocio de alguna manera
se ejecutan operaciones de organizacién, contabilidad, pla-
neacién financiera y de impuesto, es logico asegurar que si
el Contador Publico ha venido desarrollando la labor de
asesoramiento en estos campos, ademas de los que por razon
natural ya estin encaminados por el ejercicio de su pro-
fesion; su actividad como Consultor es conveniente en-
marcarla en una division primaria, tal como lo hizo el Ins-
tituto Americano de Contadores Publicos, organizacién que
¢n su Boletin N? 1, preparado por John L. Carey enfocan las
funciones de Finanzas y Control de la manera siguiente:

A. FINANZAS

En términos generales esta funcion propone tres gran-
des objetivos que son:
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. Obtener al menor costo los fondos necesarios
2. Invertir los fondos excedentes, en las mejores con-
diciones
3. Mantener la buena reputaciéon de la Compaiiia en
aspectos financieros

Las actividades que permiten alcanzar las metas pro-
puestas, estdn contenidas en la Planeacion Financiera v
pueden ser:

Prever las necesidades de fondos para inversiones de
capital;

Planear las necesidades de capital de trabajo;

Prever las condiciones del mercado de dinero;

Impuestos;

Valorar el impacto de los impuestos sobre los cursos
de accién que se proyectan;

Reducir al minimo el importe de los impuestos;

Efectuar tramites ante las Oficinas Fiscales, inclu-
vendo la presentaciéon de las declaraciones de im-
puestos;

Relaciones financieras;

Preparar informes para las partes interesadas en las
finanzas de la empresa;

Negociar acuerdos financieros y

Administrar las pensiones v fondos similares.

B. CONTROL

Los diferentes aspectos de la funcion de Control que
pueden agruparse dentro de un marco general como acti-
vidades, se basan fundamentalmente en los registros y pre-
paracién de informes para:

1. Cumplir las disposiciones internas, legales y fisca-
les que afectan a la empresa; y
2. Medir los resultados de las operaciones.
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Como medios de conirol (actividades) para cumplir la
funcion, pueden mencionarse los siguientes:

Proporcionar servicios contables, estructurados para
uso de la gerencia en la planeacién y control del
negocio;

Contabilidad general;

Contabilidad de costos;

Planeacion y presupuestos;

Auditoria Interna;

Sistemas y procedimientos.

Esta no es una lista completa de las funciones y sub-
funciones que constituyen el campo de las finanzas y el con-
trol, pero si contiene los renglones mas importantes —y es
evidente que estas funciones involucran la aplicacion de los
conocimientos y habilidades que muchos Contadores Publi-
cos poseen.

Las otras ‘“areas de actividad” de la Consultoria de
Empresas, tales como investigaciéon y desarrollo, produceion
v distribucién, ete., también pueden dividirse en numerosas
funciones y sub-funciones.

Siendo la idea central en la Consultoria de Empresas,
prestar un servicio util y lograr una mayor eficiencia en
el desarrollo de las operaciones, el Contador Puiblico debe
actuar dentro del marco anterior en diversas dreas que le
permitan desarrollar una labor efectiva ya que los proble-
mas de la empresa rara vez se encueniran aislados, por lo
que debe coordinar todos y cada uno de los esfuerzos que
se hagan por mejorar algin aspecto, evitando que el cam-
bio y la mejor propuesta perjudiquen la buena marcha de
alguna funcién o sub-funcién que ya estuviera trabajando
eficientemente.

El tipo de estudic que requiere un analisis de conjunto,
Liene por objeto identificar los problemas de mayor signifi-
cado asi como tratar de canalizar la actividad para que la
empresa aumente su eficiencia en la obtenciéon de utilida-
des. Para ello es necesario hacer un examen preliminar y

P S
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preparar un diagnostico que determine en cual de las areas
de mayor significacién va a desarrollarse la labor reque-
rida; estos aspectos de conjunto comprenden:

Planeacién de la organizacién;
2. Controles de Direccién;
3. Planeacién Financiera;
4. Mercados y distribucién;
5. Produccién;
6. Administracién de personal.

Debe tomarse en cuenta que el desarrollo de los pro-
blemas generales pueden ser llevados a cabo por la direccién
o administracién de la empresa; sin embargo cuando apa-
recen problemas especificos, el Contador Publico encuentra
la utilidad de la aplicacién de sus conocimientos al desa-
rrollar y resolver las situaciones para las cuales estd capaci-
tado, por razén de su practica y especializacién académica.

Siguiendo el orden de la idea de que el Contador Pii-
blico enmarca su actividad como Consultor de Empresas,
en los aspectes de finanzas y control y que ademdas estos
aspectos se subdividen en diversidad de problemas especi-
ficos, se transcribe a continuacién un detalle de las areas
(ue cubre el servicio de Consultoria, contenido en el Boletin
N? 3 de la Comisién de Consultoria en Administraciéon de
Empresas del Instituto Mexicano de Contadores Publicos:

PRINCIPALES AREAS DE ACTIVIDAD DEL CONTADOR
PUBLICO COMO CONSULTOR DE EMPRESAS

FINANZAS Y CONTROL

Andlisis de decisiones de comprar o rentar

Analisis de decisiones de fabricar o comprar

Asesoramiento en problemas de reparto de utilidades a
los trabajadores
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Catdlogo de Cuentas

Control de Costos

Determinacion de relaciones entre utilidad v volumen

Disefic de programas y procedimientos efeclivos v
eficientes de auditoria interna.

Disefio e instalacién de sistemas de costos por évdenes
de trabajo, estandar, predeterminados y directos

Establecimiento y supervisiéon de sistemas de control
presupuestal y planeacion de utilidades

Estados financieros y presupuestos para fines de otor-
gamiento de crédito

Estudio del punto de equilibrio

Estudios para compras, fusion o consolidacién de em-
presas

Estudios técnicos para la emisién de obligaciones hi-
potecarias

Evaluacién del rendimiento sobre el capital invertido

Implantacién de sistemas de informacién que mues-
tren los resultados de las actividades de las cua-
les cada ejecutivo es responsable (contabilidad por
responsabilidades o centros de costo)

Instalacion de sistemas de control interno

Manuales de procedimientos contables

Muestreo estadistico aplicable a la Auditoria Interna

Preparacion de estadisticas comerciales e industriales

Presupuestos de activos fijos (inversidn)

Presupuestos de caja

Presupuestos de operacion

Programas de aplicaciones de investigacion de opera-
ciones en computadoras electronicas

Pronoésticos (dos o0 més afios)

Revisién de procedimientos para fortalecer el control
interno

Simplificacion de registros de contabilidad

Sistemas de contabilidad, manuales, mecénicos y clee-
tromicos.
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Aunque estas ramas de la actividad que el Contador
Piblico puede abordar por razén natural de su practica en
el ejercicio de la profesién, no son limitativas sino una mera
exposicion de las mismas, dicho profesional puede actuar
en muchas otras aplicaciones, siempre que en cada una de
ellas cuente con capacidad y practica adecuadas, en virtud
de alguna especializacion.

En la Consultoria de Empresas, por ejemplo, existe
actualmente la competencia del ingeniero industrial, quien
por razén de su preparacion especifica, aborda la solucién
de problemas de produccion; sin embargo, pareceria como
interferencia que un Contador Publico solucionara proble-
mas como la determinacién de lotes mas econdémicos o el
estudio de tiempos y movimientos, pero en la practica es
natural que con la creacion de instituciones como los centros
de productividad, institutos de desarrollo para la adminis-
tracién y otros, los Contadores Publicos puedan especiali-
zarse en alguna actividad que como las mencionadas resul-
tan afines en conexidén con el ejercicio de su profesién.

Volviendo al tema central del estudio en el cual se han
determinado las areas en que el Contador Publico actia
con mayor eficiencia, se mencionan ahora las normas gene-
rales que debe aplicar el Consultor al aceptar y presentar
la solucion de un problema empresarial, en primer lugar
debe hacer una investigacién previa que consiste en reali-
zar un estudio inicial de la empresa que le permita:

a) conocer los problemas de caracter general por los
que atraviesa la empresa y los objetivos que se pro-
pone alcanzar en la ayuda del Consultor;

b) planear en términos generales la solucion de los
mismos;

¢) cuando los problemas sean varios presentar una idea
general de las diferentes etapas en que puede divi-
dirse el trabajo y medir sus resultados;

d) tratar de definir las ventajas que reportarin el
estudio propuesto;
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f)

)

exponer una idea aproximada del tiempo y costo
del trabajo;

organizar y definir al personal que se asignari al
estudio; y

recomendar la época mas apropiada en que debe
iniciarse el trabajo.

Presentado un proyecto que observe las normas ante-
riores y se adecte a las circunstancias, 1a concrecion de esta
ctapa se realiza mediante la aceptacion del cliente, la cual
debe hacerse constar en un convenio que muchos profesio-
nales utilizan en forma de “carta-convenio”.

Los requisitos esenciales para la presentacion de las
soluciones a los problemas que han sido confiados al Con-
tador Pablico en su calidad de Consultor pueden agruparse
en cuatro reglas de observancia general que son:

consistencia en la calidad del estilo;

contenido correcto y practico;

detalles concordantes con las politicas de la em-
presa; y

distribuciéon restringida a los niveles y personas
autorizados.



IV. ACTUACION DEL CONTADOR PUBLICO EN EL
CAMPO DE LA CONSULTORIA DE EMPRESAS

“La Consultoria es la actividad que consiste en opinar,
después de realizar un estudio técnico-cientifico, respecto
a cualquiera de las funciones de una empresa, con el pro-
po6sito de buscar una mejor forma de estructurarla y ope-
rarla, teniendo como objetivo el aumento de la producti-
vidad.”

En la definicién anterior, la comisién de consultoria
del Instituto Mexicano de Contadores Publicos, ha fijado
el concepto de lo que son los servicics del Consultor de
Empresas. Es un hecho que el Contador Piblico ha venido
contribuyendo a alcanzar los objetivos enunciados en esta
misma definicién, en todos los niveles en los que presta sus
servicios a las empresas.

Asesorar a una empresa en los problemas relativos
a la administracion, resulta una tarea sumamente com-
pleja; como complejos son los problemas de la direccién
empresarial, dada la multitud de situaciones diversas que
se presentan en determinadas circunstancias. El Contador
Pablico debido a su preparacién, especial entrenamiento y
conocimiento adquirido, esti capacitado para proporcionar
este servicio, limitado como ya se expuso en el capitulo
anterior, a su capacidad y experiencia.

La ayuda practica y eficaz que los Contadores Publi-
cos, en su funcién de Consultores, pueden aportar a los di-
rigentes de empresas se basa en la preparacion especifica
y la experiencia que éste profesional tiene como resultado
de armonizar varios factores como los que han sido agru-
pados por la comisién de consultoria en administracién de
empresas del Instituto Mexicano de Contadores Publicos
en su Boletin N? 2, de la siguiente manera:
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“1. Tiempo: La tarea del ejecutivo es la de dirigir
el negocio. No tiene tiempo de apartarse asimismo de las
operaciones diarias del negocio y dedicarse personalmente
a los problemas especiales. Si tuviera tiempo suficiente
podria trabajar en la misma forma que el consultor; pero,
no lo tiene y, como un buen administrador, sabe que no debe
hacerlo. Asi es como los problemas especiales de los clien-
tes se convierten en la responsabilidad del consultor, que
si puede dedicar todo el tiempo que sea necesario para re-
solverlos.

2. Aptitud analitica: Esto es tan importante como el
conocimiento técnico. El Consultor, que se ve constante-
mente enfrentado por diversas y complejas situaciones, sabe
cdmo identificar los problemas basicos, establecer su causa
¥y recomendar soluciones practicas. Mas aun, en ciertas
ocasiones, como la direccion tiene los problemas muy de
cerca, pueden pasar inadvertidas por los mejores ejecutivos,
serias deficiencias, que el Consultor entrenado percibe fa-
cilmente empleando un punto de vista diferente.

3. Objetividad: La situacion independiente y profe-
sional del Consultor lo capacitan para estudiar desde un
punto de vista objetivo, los problemas que se presentan.
Esto le ayuda a reunir e interpretar los hechos sin perjuicio
de hacer recomendaciones con imparcialidad. EI no esta
identificado, ni ligado con la politica de la empresa. Su
punto de vista y juicio imparcial pueden contribuir signi-
ficativamente a la solucién de los problemas importantes.

4. Ideas de otras empresas: El cliente recibe el bene-
ficio de los conocimientos y experiencia alcanzados ayu-
dando a otras industrias y negocios a resolver con éxito
problemas semejantes. Sin cometer ninguna indiscresion
es perfectamente posible ayudar a la alta direccién a evi-
tar errores cometidos por otros en circunstancias similares.

5. Logrando resultados: El Consultor, ademés de pre-
parar recomendaciones, puede ayudar a vencer la inercia
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en un negocio y obtener resultados rapidos por las siguien-
tes razones:

1° Tiene entrenamiento especial para averiguar los
hechos esenciales e interpretar su significado.

29 Tiene experiencia en la preparacién de programas
practicos y coordinados.

3? Sabe c6mo presentar las recomendaciones en forma
conveniente mediante conferencias, informes, memoranda.

4? Tiene influencia en la alta direccién por razén de
su independencia y situacién profesional”.

A. ACTUACION PROFESIONAL

El desarrollo de la actividad del Contador Publico como
Consultor de Empresas, estd planteado en la practica de
diferentes maneras, las que dan la posibilidad de actuar
bajo diferentes tipos de organizacién, pero sujeto a deter-
minada linea de conducta que caracteriza al verdadero pro-
fesional en el ejercicio de esta actividad.

Hay quienes abogan porque el Contador Publico debe
actuar en cualquier area de la Administracion, argumen-
tando que la actividad de Consultor puede desarrollar bajo
el amparo de un despacho debidamente organizado en el
cual se una la preparacion y esfuerzo de sus miembros.

Quienes asi opinan también argumentan que esta po-
litica admite la comodidad de poder obtener consejo para
todos los problemas que se presenten en el despacho de
Consultores; y que es mas facil mantener una relacién
directa con un coordinador que distribuya entre los técnicos
las diferentes responsabilidades de efectuar estudios, y
mantenimiento de cierta armonia entre los esfuerzos de
dichos profesionales, para resolver mas pronto y en mejor
forma los problemas de conjunto que se proponen resolver.
De otra manera cuando las empresas requieran directa-
mente dos o tres profesionales para que las asesoren, se di-
ficultaria la coordinacién de sus servicios y seria lejana

&
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la realizacién de revisar sus politicas, objetivos, procedi-
mientos y todos los programas de organizaciéon y reacondi-
cionamiento que se estuviera proponiendo.

Desarrollar la actividad de Consultoria en estas con-
diciones requiere de esfuerzo especial en materia de prepa-
racién técnica ya que deben reunirse requisitos basicos de
capacidad para organizar, dirigir y vigilar asi como tener
una capacidad fisica que sus limites no constituyan obsticu-
los a la expansién del servicio que se ofrece.

Quienes argumentan que el Contador Publico debe ac-
tuar exclusivamente en el campo de Finanzas y Control,
dan algunas razones que circunscriben con fundamentos
solidos, la actividad de Consultoria a estas areas especificas:

1?2 La Consultoria de Empresas requiere conocimien-
tos especializados mediante los cuales se permea-
biliza el estudio de los diversos problemas;

22 No es factible aseverar que el Contador Puiblico
pueda adquirir consistentemente todos los cono-
cimientos especializados que requiere la Consulto-
ria; por lo que debe acordar su actuacién a un
campo determinado que garantice la efectividad
en la prestacién de sus servicios.

39 Si por razones especiales el Contador Publico ad-
quiere una especializacion ajena al campo natural
de su profesién, no puede impedirsele que actie
como Consultor pero debe definirse que en tal caso
estd actuando como otro tipo de profesional;

49 Si el Contador Publico se asocia con profesionales
de otra especialidad, con el fin de prestar servi-
cios mas amplios de los que su campo natural de
actuaciéon y su preparacién le permiten, dicha aso-
ciacién ya no serd de Contadores Piblicos sino de
Consultores Asociados u otro tipo de denomina-
cién que indique que estd asociado con otros pro-
fesionales.
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B. PREPARACION DEL CONTADOR PUBLICO
COMO CONSULTOR

Casi en toda latinoamérica, en contraste con lo que
ocurre en Europa y los Estados Unidos de América, la pre-
paraciéon académica que se da al estudiante de la carrera
de Contador Publico, influye en forma determinante sobre
su actuacién como profesional, ya que propiamente esa
preparacion escolar es el requisito mis importante para
convertirse en Contador Publico.

Actualmente nuestra Facultad de Ciencias Econémicas,
en los estudios relativos a la carrera de Contaduria Pablica,
exige la comprobacién de practica desarrollada en algunas
empresas en aspectos relacionados con el campo natural
de la profesion, preferiblemente bajo la supervision de
algun Contador Piublico. La importancia de este requisito
es innegable, en virtud de que en la profesién contable la
eficiencia se mide por les resultados obtenidos y mejor si
se presentan en forma objetiva, para satisfacer a los em-
presarios y ademas como un medio de estimar la efectividad
de las medidas recomendadas.

Ademais es de gran trascendencia pensar acerca de ¢l
debera ser la integracién de los cursos que recibira el estu-
diante de modo que cuente con una preparacién que lo cii-
pacite para que pueda extender sus servicios como Consg
tor de Empresas.

Adicionalmente a la preparacién escolastica, el Co:
sultor debe mantener un constante estudio, auspiciado p:+
las entidades representativas de la profesién como lo «i.n
la Facultad de Ciencias Econémicas y el Colegio de Eco-
nomistas y Contadores Pablicos, mediante el mantenimiento
de programas para post-graduados, seminarios preparados
v desarrollados por profesionales en el ejercicio de esta
actividad, edicién permanente de revistas técnicas, ofrecien-
do cursos especializados y proporcionando una bibliografi:
tan al dia como sea posible para dar un gerviein de comsnlt
v lectura adecnada.
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Encauzando la idea de la preparacion que el Contador
Puiblico debe tener para dedicarse a la actividad de Con-
sultor de Empresas y tomando como hecho que el campo de
las finanzas y el control son las areas mas propicias para
extender estos servicios, logicamente este profesional de-
bera absorber aquellas partes del conocimiento humano mas
afin con su meta, con el objeto de que su especializacion
tenga bases generales que le permitan lograr un criterio
amplio sobre la materia y no meramente circunstancial.

Si aceptamos que el campo natural de actuacion del
Contador Publico como Consultor de Empresas lo consti-
tuyen las finanzas, por ser esta area en la que logra una
especializacién y como consecuencia es una de las caracte-
risticas que lo diferencian de otros profesionales, al Con-
tador Publico le interesara conocer los principios en que
se funda la administracién, el analisis de las etapas del
proceso administrativo y las reglas que rigen a las demas
funciones a fin de poder situar a la funcion financiera den-
tro del todo administrativo y establecer el grado de coordi-
nacién que debe mantener con relacién a las demas funcio-
nes. El conocimiento de los principios econémicos y las
técnicas que han venido a imprimir un acelerado desarrolio
al pensamiento econémico de las empresas, deben servir al
Contador Publico para comprender las variaciones y modu-
laciones adoptadas por la ciencia administrativa y la in-
fluencia que tienen éstas sobre el aspecto financiero, la
proyeccién de las utilidades a través de una presupuestacion
bien fundamentada v la ejecucion de un control que regule
las acciones del personal encaminandolas hacia les obje-
tivos previstcs.

C. PRACTICA DE LA ACTIVIDAD DE CONSULTORIA
DE EMPRESAS

Lo mismo que se practica en los trabajos de Auditoria,
en este campo es necesario realizar varias entrevistas con el
cliente después que él ha demostrado estar interesado en
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nuestros servicios y del tipo de ayuda que el profesional
puede proporcionarle.

El Consultor debera hacer un anélisis preliminar con
el objeto de establecer la magnitud del problema sometido
a su examen, asi como el alcance que dara a su estudio y la
apreciacion de los factores que rodeen el caso para fijar
condiciones y honorarios.

Después de conocer las razones que motivan al empre-
sario a utilizar los servicios del Consultor, asi como de es-
tablecer cuéles son los deseos del cliente, el profesional ests
en capacidad de obtener la suscripcién de un convenio que
puede ser formalizado mediante la firma de una carta con-
venio; previa a la cual el empresario debera percatarse de
los beneficios que obtendra de la aplicacién de técnicas efi-
caces que ayuden a resolver el problema por el cual busca
la ayuda del Consultor.

Investigacion Preliminar

L.a Investigacion preliminar consiste en realizar un
estudio que en términos generales contenga los pasos si-
Luientes:

a) Determinar los problemas de caricter general que
confronta la empresa y establecer los objetivos que
se persiguen con la intervencién del Consultor;

b) Establecer la extensién de la intervencién en vista
de los problemas generales y su relacién con el
problema especifico plantecdo por el empresario;

¢) Plantear en forma general las etapas a cubrir para
la solucién del o los problemas;

d) Exponer en términos generales las ventajas que
pueda reportar la solucién adecuada de los proble-
mas;

e) Determinar aproximadamente el tiempo y costo del
trabajo a desarrollar;

t) Calcular el personal que deba emplearse para la
ejecucion del trabajo y el que se aplicard para el
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g)

entrenamiento del personal y en la ejecucion de las
nuevas aplicaciones que se implanten en vista de
cambios o mejoras; y

Establecer la fecha adecuada para iniciar el tra-
bajo.

Con los elementos que se deriven del analisis prelimi-
nar, el Consultor estara en capacidad de plantear a los em-
presarios la necesidad de suscribir una convenio que garan-
tice 1a ejecucién del trabajo por una parte y el cumpli-
miento en el pago de honorarios por la otra; por ello es
deseable que en todos los casos se obtenga la firma de una
carta-convenio que contenga los siguientes puntos:

Carta-Convento

a)

b)

¢)

d)

f)

Antecedentes sobre los problemas de la empresa,
con especial importancia de los problemas especi-
ficos a desarrollar;

La solucién propuesta para los problemas de carac-
ter general y la idea preliminar de la solucion a
los problemas especificos;

Alcance, establecimiento de los objetivos y exposi-
cién de las posibles ventajas que reportara la in-
tervencién solicitada;

Tiempo aprcximado que durara la labor del Con-
sultor;

Honorarios ; este aspecto contendra una estimacion
de los gastos en que incurrirad la empresa, tanto en
el costo de la instalacién como en los gastos recu-
rrentes en la aplicacién de las recomendaciones del
Consultor. Habra necesidad de definir si se em-
pleara personal de la empresa o personal contratado
por el Consultor para elaborar el estudio, alterna-
tivas que pueden hacer variar el costo de insta-
lacién;

Forma en que se cobraran los honorarios pactados;
dato importante para el empresario ya que le per-
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mitira proveer los fondos necesarios para mante-
ner el servicio durante el tiempo calculado;

g) Fecha de iniciacion del estudio y fecha aproximada
de terminacién;

h) Indicacién del tipo de colaboracién que el Consultor
necesitara de la empresa, ya sean estos elementos
humanos o materiales y en la medida que éstos se
requeriran para efectuar el estudio; e

i) La designacion por parte de la empresa de un fun-
cionario o varios que se haran cargo de la implan-
tacién del sistema recomendado por el Consultor,
funcionarios que serviran también de enlace entre
el Consultor y 1a empresa para todo lo relacionade
con el proyecto.

Planeacion

El trabajo ordenado en forma que permita un desarrollo
también ordenado y que permita al Consultor establecer
metas y medios adecuados para lograr sus objetivos, lo
niismo en un trabajo de Auditoria, debe planificarse debida-
mente en Consultoria. Esto dard como resultado que los
honorarios que se cobren sean estimados en su justa medida
v que al profesional le permita demostrar su habilidad,
ejecutando trabajos en un tiempo razonable. Generalmente
la planeacion comprende los siguientes aspectos:

a) Definir el problema y la extensién del mismo:

b) Determinacién de los puntos especificos a desa-
rrollar;

c) Estudio de los cursos alternativos de accién en vista
de las posibles reacciones a las medidas propues-
tag; y

d) Evaluacién y seleccion de las alternativas y su adop-
cién éptima en vista de las probabilidades de éxito.

Desariollo

El paso siguiente a la planeacién légicamente es el de-
sarrollo del problemza, el ecnal conlleva una serie de etanas
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en cuyo examen se pone de manifiesto la preparacién y
capacidad del Consultor para manipular las diferentes
herramientas de que dispone interna y externamente con
relaciéon a la empresa.

En primer lugar deberd examinar la estructura de la
organizacidon, los planes y objetivos de la empresa, sus
practicas y politicas, los sistemas de control, los métodos
de operacién y todos los factores internos de informacién,
hasta llegar a la localizacion de los hechos que en otras
palabras es llegar a la definicion del problema.

Luego de haber reunido la informacion que dan los
elementos basicos de la operacion de la empresa, el Con-
sultor debe ordenarlos y clasificarlos, comprobar en qué
medida se estdn ejecutando (evaluacién) y resumir los
datos para realizar lo que dentro de este proceso de desa-
rrollo se conoce como anilisis del problema.

Después de efectuar el analisis de los elementos inter-
nos y de haber analizado el problema general, el Consultor
procede a formular sus conclusiones, cerciorandose que
éstas resuelvan el problema de la manera més satisfactoria
y de acuerdo a los requerimientos y recursos de la empresa.
Si estas conclusiones conllevan la recomendacién para que
el empresario tome decisiones, éstas deberan ser discutidas
con él a efecto de obtener su aprobacién y siendo la em-
presa afectada con la implantacidon de alguna medida su-
gerida por el Consultor, debe tomarse en cuenta lo siguiente:

a) Qué es lo que el empresario necesita,

b) planear en términos generales la solucion de los

¢) Las desviaciones encontradas con relacién a las nor-
mas de operacion establecidas,

d) Presentacién de las soluciones propuestas y dis-
cusion de las posibles alternativas, y

e) Obtener el apoyo del empresario para tomar accion
sobre lo aprobado.

Ademés de hacer informes v de proponer soluciones,

el Consultor debe hacer recomendaciones adicionales que



61

faciliten el desarrollo del trabajo y que en el curso de la
ejecucion del mismo se armonicen las diferentes reacciones
y esfuerzos realizados por el personal para alcanzar los ob-
jetivos, controlando asi cualquier reaccién que pueda per-
judicar alguna funcién que ya esté marchando adecuada-
mente. Estas recomendaciones deben estar encaminadas
a alcanzar lcs objetivos de la empresa, a conducir hacia esos
fines la organizacién, a atender los requerimientos del de-
sarrollo y expansién de las operaciones y a lograr la su-
peracion de ejecutivos capaces de conducir a la empresa
hacia los objetivos y politicas pre-establecidos.

Dentro de la labor de desarrollo del trabajo del Con-
sultor de Empresas, deberi atenderse a la implantacién
del sistema si es que este aspecto esti a cargo de dicho
profesional, lo que es deseable ya que ello permitira asegu-
rar el buen funcionamiento de las recomendaciones suge-
ridas por él y evitari que su mala aplicacién repercuta
en comentarios desfavorables. Ademés debe establecerse
una adecuada supervision durante el proceso de implan-
tacion.

Informes

La conclusion de todo trabajo tiene como paso final,
el presentar informes; los cuales tienen dos objetivos: el
primero el de proporcionar a la direccion, elementos que le
permitan llenar la funcién de “Informacién’ que sera trans-
mitida a los centros de distribucién de la misma para llevar
a cabo las instrucciones contenidas en los informes o estu-
dios 0 manuales en su caso; y el otro es la forma de retribuir
la confianza y el apoyo recibido de la direccién de la em-
presa ya que sin este apoyo, el Consultor puede tropezar
con obstaculos de tal naturaleza que hagan nugatoria toda
su accion, buena voluntad y conocimientos aplicados en la
ejecucion de su trabajo.

Los informes pueden ser de tres clases: verbales, que
en todo caso seran de mayor frecuencia; informes escritos
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ocasionales, breves y concretos e informes contenidos en
manuales que tendran toda la informacién relativa a la
solucién de los problemas planteados, asi como log detalles
del procedimiento operativo (instructivos) cuya funcién
seré la de ensefiar a ejecutar las acciones sugeridas.

Los manuales contendran toda la informacién en de-
talle; sin embargo aqui se expondra un resumen del con-
tenido general, aceptado por la Comisién de Consultoria
de Administracién de Empresas del Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, en su Boletin N? 4, el cual lo descri-
be asi:

a) La orden de implantacion emitida por la direccion
de la empresa;

b) La introduccion;

¢) Indice;

d) Un organigrama de la empresa;

e) El catilogo de cuentas;

£) El instructivo del catalogo de cuentas. También
pueden agregarse, si las circunstancias lo ameri-
tan, las guias de contabilizacion;

) Las graficas funcionales o de procedimientos;

h) Las formas y registros;

i) La descripcion de puestos con detalle de las res-
ponsabilidades y tareas de cada funcionario o em-
pleado;

i) Descripcién de las obligaciones fiscales.

Los informes estaran sujetos a la técnica de presenta-
cion acostumbrada y que consiste en presentar una carta
de aprobacién, las pastas adecuadas y las normas generales
de exposicion siguientes: consistencia en la calidad del es-
tilo; contenido correcto, consistente y practico; detalle con-
cordante con las politicas de la empresa y, distribucién de
informes restringida a los niveles y personas autorizadas.

Por ultimo mencionaremos la conveniencia de que en
el desarrollo de un estudio encomendado a un Consultor,
esx conveniente que dicho profesional efectie visitas poste-
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riores a la implantacién del sistema, lo que dara oportu-
nidad de conocer los resultados y la opinién del cliente con
relacién a si los objetivos deseados han sido llenados y en
qué medida, ya que si no fueran del todo satisfactorios esos
resultados, el Consultor puede ofrecer sus servicios para
imponer los correctivos necesarios, con o sin costo para el
cliente, dependiendo de las circunstancias que influyeron
para que el trabajo no se implantara convenientemente o
en su totalidad, si este fuera el caso.

Honorarios

En nuestro medio y como norma general, cada vez que
se contratan los servicios de un profesional, principalmente
de las profesiones liberales a las que pertenece la nuestra,
el cliente desea y necesita saber el monto de los honorarios
y gastos en que va a incurrir, antes de dar su aceptaciéon a
que iniciemos las labores por él deseadas en la solucion de
sus problemas.

Aunque son varios los procedimientos que se siguen
para la fijacion de honorarios, dos son los factores defini-
tivos que deben presuponerse: el tiempo que durara el tra-
bajo y el pago al personal técnico que deba contratar el
Consultor; aparte de las caracteristicas del estudio a rea-
lizar, lo cual también es factor muy importante en virtud
de la importancia que éste tenga para la empresa y de la
atencién que por parte del Consultor, requiera su solucidn.

Basandonos en el factor tiempo para el calculo de ho-
norarios, cada profesional tiene experiencia por su ejercicic
como auditor, sobre la cantidad que normalmente cobra
por dia o por hora, aunque es conveniente hacer observar
que la actividad de consultoria revista otra serie de carac-
teristicas que es conveniente ponderar para el calculo de
honorarios.

Dependiendo del tiempo que se estime durara el estudio
vy solueién del problema encomendado al Consultor, en
nuestro medio tenemos un estandar establecido a groso
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modo que es de 250 dias efectivos de trabajo, lo cual con-
vertido en horas da un total de 2,000 horas en el afio.

Con ese elemento el Consultor puede fijar un honora-
rio por hora o por dia y luego ponderarlo con otros factores
que observe en la ejecucion del estudio, ya que este calculo
simple de horas o dias, puede resultar poco satisfactorio
en vista de las complicaciones que pueda afrontar en la
solucién del problma a él confiado.

Por otra parte existe la posibilidad de estimar otros
costos como lo son el mantenimiento del despacho y la
utilizaciéon de servicios de colaboradores. Esto hace que
con el mismo factor se calculen honorarios para cada uno
de los colaboradores o ayudantes y analistas que interven-
gan en fases especificas del problema.

Como se notara es sumamente dificil fijar una norma
estricta para la fijacion de honorarios; algunos autores
consultados indican que a la tasa normal que Tresulte del
cilculo por dia o por hora, debe multiplicarse por cuatro
v que este producto sea la base para ponderar los honorarios
con los restantes factores, pero esto resulta tan arbitrario
como no hacerlo. Por ello, es que mas que al mero criterio,
el cobro de honorarios debe basarse en la experiencia
observacion de casos similares resueltos por otros profe-
sionales dedicados a esta actividad.

Algunos de los factores de ponderacién que deben oh-
servarse son los que se transcriben a continuacién, tomados
del Boletin N° 4 de la Comisién de Consultoria del Insti-
tuto Mexicano de Contadores Piiblicos:

“Los honorarios profesionales que percibe ¢! Consul-
tor, deben representarle una fuente de ingresos suficiente
para atraer los nuevos elementos que demande el natural
desenvolvimiento de la firma, mediante el pago de una re-
tribucion adecuada; para proporcionar los medios de capa-
citacién e investigacion necesarios que permitan mantener
un cuerpo de personal técnico capaz en alto grado; para
proporcionar los elementos de trabajo necesarios para el
huen desarrollo de las actividades, incluvendo en éstos teds
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clase de equipos y una oficina confortable v, digna de res-
peto; para crear las reservas necesarias que permitan pro-
porcionar al personal de la firma determinadas prestaciones
de caracter social, tales como pensiones de retiro, atencion
médica, medicinas, seguros de vida, ete., para proveer los
medios necesarios para la participacion del personal téc-
nico en eventos de asociaciones profesionales; para absorber
el costo de los trabajos que se hacen con caracter promo-
cional o de servicio social en forma gratuita y, finalmente,
para permitir obtener al capital invertido en la empresa,
la remunerzacion que como capital en si mismo podria tener
en cualquier otro tipo de inversion.

Scn muchos los procedimientos que pueden seguirse
para el calculo de los honorarios del Consultor, los cuales
en ocasiones no pueden seguir una regla fija, pues depen-
den, en gran parte, de la clase y extension del trabajo a
desarrollar.”



V. TECNICAS DE EJECUCION DEL CONTADOR
PUBLICO EN LA ACTIVIDAD DE CONSULTORIA
DE EMPRESAS

A. LA FUNCION FINANCIERA

En el desarrollo de las funciones basicas de la empresa,
tradicionalmente se ha reconocido que en su desenvolvi-
miento tiene las funciones de produccion, compras, ventas.
finanzas, direccion, etc.; siendo el aspecto financiero el
campo mas propicio para que el Contador Publico desarrolle
en mayor grado de eficiencia el dominio de las técnices que
le son propias, se enfccan en esta primera parte del pre-
sente capitulo, los diferentes aspectos que afronta la direc-
cién financiera con el objeto de que el profesional que se
desenvuelve en este campo, tenga presente la preparacion
especial que en cada caso requiera, desde el punto de vista
de los servicios de asesoria que puede prestar. Para el
efecto se asientan algunas premisas para luego desarrollar
las dreas especificas del campo financiero.

1. FEstabilidad Econdémica

[.as Escuelas Financieras conocidas tradicionalmente
son Ja Norteamericana y la Inglesa; las cuales reconocen
que la dinamica financiera de los negocios esta intimamente
relacionada con la estabilidad econémica de los mismos. En
los negocios, la dindmica no tiene limite, dependiendo del
mayor o menor grado en que se le provea del capital y
suficiente habilidad de aprovechamiento de los diversos
recursos de la Empresa, elementos éstos que fijaran los
Jimites a la dinamica de las finanzas empresariales en cada
caso especifico.

Para la escuela financiera norteamericana, tomando en
cuenta la versatilidad y amplitud del mercado dado su pre-
pio desarrollo industrial y financiero, fija los porcentajes
estandar de la estabilidad econémica en un 60% de capital
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propio y 40% de capital ajeno para constituir el activo
total, cuyo 1009% lo distribuye asi:

5% para disponibilidades;
75% para activo realizable; v
20% para inversiones.

Por otra parte, la Escuela Financiera Inglesa establece
un estudio econémico optimo cuando su activo total esta
constituido por un 75% de capital propio y un 26% de ca-
pital ajeno y que tomando este 1009 se le distribuve en
porcentajes promedios maximos asi:

10% para disponibilidad;
65% para activo realizable; v
25% para inversiones.

Iistos porcentajes no indican que las empresas deban
enmarcarse rigidamente dentro o alrededor de ellos, sino
gue solamente son una guia para tener un medio de com-
paracién en los momentos en que se estudie la situacion
econémica de la empresa, de donde se deriva la posibilidad
de investigar las causas que originaron los efectos resul-
tantes y como consecuencia puede prestarse un servicio de
asesoria para estudiar las deficiencias que pudieran resul-
tar, lo que equivaldria a disponer constantemente de una
herramienta que permita hacer correcciones.

Es natural que otra herramienta estadistica permita
conocer con mayor frecuencia la posicion de los saldos den-
tro del maximo de analisis, lo que da oportunidad a que
sobre estos datos se hagan los estudios respectivos y las
comparaciones necesarias.

En nuestro medio, en el que no tenemos un gran desa-
rrollo industrial y financiero y para el que no se han hecho
estudios para establecer indices que proporcionen un estan-
dar general como los de las escuelas antes mencionadas, es
mas recomendable seguir la escuela inglesa, ya que es mas
conservadora; de todas maneras un equilibrio financiero
planteado de alguna manera permite el maximo grado de
aprovechamiento de los recursos, haciendo la advertencia
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que este comentario asi como el cuadro de estabilidad eco-
némica que presentamos a continuacion, son aplicables tini-
camente a negocios de orden comercial e industrial y para
periodos de 60 a 180 dias maximo.

FINANZAS PRIVADAS — ESCUELA FINANCIERA INGLESA

ESTABILIDAD ECONOMICA PARA CICLOS DE 30 A 90
DIAS HABILES
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Tomado del curso de Contabilidad del Fondo de Especializacién
Fcendmica, Santiago de Chile.
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Dentro de los estudios de estabilidad econdémica, el Cir-
culante debera mantenerse con cierta holgura financiera
que permita seguir normas de pago sanas y mantener la
corriente circular de bienes y dinero que evite en todo caso
recurrir al crédito suplementario.

La parte correspondiente a inversién en actividades
fijas es de especial importancia ya que el total de esta pro-
porcién debera estar distribuido en relacién a las finalida-
des de la empresa.

El estudio de la estabilidad econémica debe buscar
para la empresa una mayor expansion en su propio campo
de operaciones con la conveniente inclinacién hacia los deli-
reamientos precisos que en cada caso se requieren, tales
como una explotacién industrial, comercial, agricola, ete.,
para hacer posible la utilizacién de sus recursos con el
méximo de aprovechamiento y sélo se explicaria un cambio
de giro a esta forma general, cuando la empresa trabaja
una linea sujeta al tipo de demanda conocida como “Ine-
lastica” o sea que, en la época en que la expansién ha lle-
gado a su limite, pueden aprovecharse los recursos en otras
lineas que no sean de su propia finalidad.

2. La Solvencia

Desde el punto de vista de la capacidad de pago es
importante analizar lo que constituye la Solvencia de las
empresas; la planeacién financiera ayuda a lograr una si-
tuacién estable eligiendo los renglones de inversiéon que han
de alcanzarse para satisfacer las necesidades de bienes y
servicios para el desarrollo de las actividades, manter iendo
un equilibrio adecuado.

I.a Solvencia expresada en términos simples, es una
relacién entre lo que se tiene y lo que se dcbe y 12 fiincidén
financiera se desarrolla con el objeto de mantener esta po-
¢icién lo mas sanamente posible, eligiendo las fuentes ¢«
recursos necesarios para su operacién fluida y determi-
nando los montos adecuados que cada una de las fuentes
de recursos ha de mantener para que la carga de las obliga-
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ciones no comprometa a la administracion a desviar recur-
sos de las funciones donde sean mis necesarias o que le
impida realizar sus operaciones inmediatas en forma rit-
mica, natural y controlada.

3. Los Rendimientos

La funcién financiera tiene como atribucién elegir las
mejores inversiones desde el punto de vista de su rendimien-
to, asignando a dichas inversiones los recursos necesarios
para su desarrollo. La elecciéon de una inversiéon depende
del volumen de capital requerido, o del margen de utilidad,
o porque se combinan ambos factores. El administrador
deberd decidir sobre las inversiones que tienen mejores
probabilidades de producir un beneficio normal o superior,
asi como el costo y los gastos recurrentes que requieran has-
ta hacerlas rentables.

Rendimiento es la relacién que cxiste entre el bene-
ficic y la inversion necesaria para lograr un objetivo.
Siendo ésta la funcién béasica en que el Consultor debe apro-
vechar su experiencia para dar soluciones acordes con la
naturaleza de la empresa y el tipo de inversion propuesto,
debe inducir a los empresarios a mantener politicas sanas
(e inversion que en todo caso permitan mantener en bene-
ficio de la empresa, margenes razonables de rendimiento.

1. lLa FExpansian

Es relativamente frecuente que el administrador tra-
dicional, atraido por el buen éxito alcanzado en una em-
presa de tamafio moderado, resuelva expandir sus instala-
ciones pensando que la expansién es una proporcién arit-
mética que multiplica el rendimiento original, induciéndose
al engafio y aplicando decisiones poco afortunadas.

La planeacion financiera se ocupa de examinar los
datos friamente y de cuantificarlos. La decisiéon de expan-
dir una empresa sélo debe hacerse a la luz de programas
v presupuestos que cuantifiquen la produccién adicional
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esperada, la absorcién de esa produccién adicional por par-
te del mercado, el costo inmediato y mediato de las inver-
siones requeridas y las fuentes de recursos a que puede
acudirse para financiar tales inversiones sin mengua del
rendimiento original de la empresa ni de su posicion de
solvencia.

Dentro de las premisas anteriores, la funcién finan-
ciera trata de anticipar el conocimiento de fenémenos que
deben cuidarse al dar soluciones a los problemas generales
siguientes:

1.

D

S

~1

Los cambios de la economia del pais que escaseen
el crédito;

I.os cambios en la economia o en las condiciones
internas de la empresa que retarden el flujo de las
ventas y/o de las cobranzas a tal grado que se di-
ficulte hacer frente a las obligaciones con oportu-
nidad;

Las dificnltades de crden téenico que retrasen los
programas de produccién o que impidan cumplir
con las fechas predeterminadas para surtir una
orden o iniciar un nuevo proceso de fabricaciéon;

. Las exigencias gubernamentales que impongan nue-

vas restricciones a la produccién o a los precios;
que establezcan nuevos impuestos o restricciones a
la importacién o al flujo internacional de monedas:
Las exigencias de los propietarios que requieran
el pago de dividendos mayores o mais frecuentes;

. Las exigencias de los aoreedores, que impongan

limitacicnes al tipo de inversiones o a la cuantia
de compromisos que puedan contraerse o que re-
clamen garantias especificas para sus créditos;

. Las exigencias de los trabajadores, que eleven sor-

presivamente los salarios o las prestaciones o que
se convierlan en participes en las utilidades;

. Las alteraciones en la demanda, por cambios en las

inclinaciones de los compradores, progresos tecnolo-
gicos o impulso de las fuerzas competidoras, que

P s T
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cbliguen a la empresa a ajustar sus programas de
produccién y ventas o a substituir unos productos
por otros;

9. Los casos fortuitos o de fuerza mayor que se mani-
fiesten en forma de siniestros o en cualquier otra
forma de quebranto financiero inesperado.*

B. LA PLANEACION FINANCIERA

La planeacién financiera consiste en el estudio de las
necesidades de capital para iniciar, proseguir o ampliar las
operaciones de una empresa. La previsién de las necesi-
dades de capital durante los periodos del afio en que las
operaciones sean superiores a lo normal o en los periodos
de expansion, requerira de esfuerzos adicionales para hacer
Irente a dichas necesidades.

La planeacion financiera se define como la funcién
cjecutiva que consiste en la adecuada seleccién, entre las
alternativas posibles, de los objetivos, politicas y procedi-
mientos de la empresa para lograr su consecucién; consiste
también, en la aplicacion y control de los recursos necesa-
rics para la conduccién de sus actividades y la ejecucion
de sus proyectos; esta planeacién debe hacerse a corto y
a largo plazo, en la mejor forma que permita obtener un
rendimiento éptimo sobre la inversion.

La técnica aplicable en este campo divide al problema
en dos grandes aspectos que son:

1. Programa de objetives; v
2. La determinacion de la inversion necesaria.
1. Progiama de Objetivos
)

Basicamente para los efectos de la planeacion finan-
ciera es imprecindible fijar un programa a seguir para
desarrollar todo un proyecto de actividad financiera; para

* Boletin N 2 de In  Comisian de Conswlloria en Adotinistracion de FEme
«, Instituta Mexicano de Contadores Pablicos.
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el efecto, a continuacién se inserta una programacion pre-

parada

por el C. P. Mexicano, Alfredo Amescua, en su

Articulo: ‘“Responsabilidad del Contador en la Funcién
de Planeaciéon Financiera en las Empresas”, Revista: Di-

reccion
1)

2)

3)

4)

y Control, de julio-agosto 1965:

Determinacién de objetivos y formulacién de las
politicas.

Investigacién, consistente en obtener, procesar v
analizar la informacion bésica.

Prediccién, que consiste en formular las premisas
y en calcular las operaciones proyectadas de la em-
presa en término de sus efectos sobre el balance v
el estado de pérdidas y ganancias.

Seleccion de alternativas, que consiste en la aplica-
cién del proceso de decisién a la planeacién finan-
ciera a base de determinar, analizar y valorar los
distintos cursos de accién posible, en particular re-
ferentes al uso de distintas fuentes de capital y las
inversiones convenientes para la operacién y la
expansién de la empresa y escoger el que se juzgue
mas conveniente.

Formulaciéon de presupuestos, considerandolos como
la expresién monetaria de los planes generales fun-
cionales o departamentales de la empresa, relativos
a las operaciones totales o a la ejecucion de pro-
yectos en particular.

2. La Determinacion de la Inversion necesaria

Para la determinacién de la inversion es necesario es-
tudiar los diferentes aspectos que se relacionan con la

técnica

de los recursos econdémicos de la empresa, de los

cuales se mencionan a continuacién los mas importantes:

Inversion en Bienes Circulantes

La inversién en bienes circulantes determina el grado
de liquidez, ya que todos log rengiones de este rubro deben
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tender a convertirse en efectivo. La mayor o menor velo-
cidad en el ciclo de rotacién determina las necesidades de
inversién en este tipo de activos para mantener el grado
aconsejable de liquidez. En este sentido debe darse suma
importancia al sistema de registros, puesto que de él de-
penderid que una empresa comercial o industrial permita
medir la cantidad disponible de estos activos para ser uti-
lizada en inversiones de bienes circulantes. Una regla ge-
neral para probar si el capital circulante es adecuado, es
medir su circulacién aplicando un indice de circulante que
consiste en dividir e] total de las ventas netas entre el pro-
medio de capital neto de trabajo.

Inversion en Bienes Permanentes

El estudio de la inversién en bienes permanentes debe
considerar que la decision que se tome para el incremento
de estos activos definitivos afectara un lapso largo de vida
de la empresa. En este estudio deberd considerarse el
plazo de recuperacion a través de las previsiones por depre-
ciacién, para cuyo efecto es indispensable la intervencion
de normas predeterminadas o la aplicacién de técnicas que
permitan precisar el rendimiento o el ahorro que la in-
version original produzca, ademas de los fendémenos econd-
micos que puedan afectarle, tales como 12 obsolescencia de-
bido a los adelantos tecnolégicos. En términos generales
para mantener una prcporcién adecuada en inversion de
activos fijos, es aconsejable seguir las siguientes normas:

4) Evitar una inversién demasiado grande en activos
fijos en proporcién con la disponibilidad de acti-
vos circulantes, lo que permitird mantener un
grado de solvencia inmediato para ¢l pago de acre-
edurias corrientes;

h) IIs conveniente observar los cargos fijos que vienen
4 agregarse a una inversion excesiva en activos
fijos que se convierten en un gravamen permanen-
te durante los periodos de venta de los bienes ad-
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quiridos; aqui se incluyen los cargos por manteni-
miento, seguros, intereses sobre préstamos, etec.;
¢) La repercusiéon que tiene en las ventas, el exceso
de inversidon en activos fijos se manifiesta en el
estudio del punto de equilibrio, el cual resultara
bastante alto durante un lapso tan largo como
pueda alcanzarse un nivel de ventas ventajoso.

Presupestos:

Los Presupuestos son los instrumentos de la funcion
financiera que a través de su estudio permiten traducir en
unidades monetarias los prondsticos a plazos futuros que
implica la observancia de los objetivos de la empresa. La
preparacién del presupuesto conlleva la intencién de esta-
blecer los resultados que se deseen aleanzar, la conducta o
medios a seguir, los obsticulos a vencer en el periodo pro-
puesto y las actitudes a asumir.

El objeto de establecer presupuestos es indicar, soli-
darizar y motivar al personal para trabajar en equipo,
buscando los objetivos pre-establecidos para lograr que los
beneficios que reporte su instalacién justifiquen su costo.
Permite la asignacion de responsabilidades, que de acuerdo
con los planes formulados se encargue a cada funcionario
encargado de desarrollar determinada actividad.

Fuentes de Recvisos

Cuando ya se han establecido los montos totales de in-
versiones a realizar, en virtud de un plan general a desa-
rrollar, debe considerarse el aspecto que se refiere a las
posibles fuentes de recursos que han de surtir el efectivo
o los bienes requeridos a un costo minimo y razonable que
se mantenga dentro de las estimaciones presupuestales.

El costo en la obtencién del dinero y bienes que nos
permitirdn realizar los programas de actividad, asi como
las politicas de administracién influyen en la decision de
establecer la adecuada proporeién que debe guardar el ca-
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pital propio y el capital ajeno. A estas dos fuentes de
recursos se les llama comtinmente : Fuentes Internas y Fuen-
tes Externas.

Fuentes Internas

Entre las fuentes de recursos inmediatas de que puede
disponer la empresa para la atencién de sus obligaciones
a corto término, pueden mencionarse concretamente tres:
aparte de que existen otras que por tratarse de utilizacién
de recursos que ya posee la unidad econémica, el suscrito
no considera que sean tipicas fuentes adicionales de finan-
ciamiento ya que su uso cambia la estructura de la estabi-
lidad econémica de los valores del balance. Esto no quiere
cecir que no puedan utilizarse como fuentes para la obten-
cion de fondos, cuya aplicacién dependera de la politica de
la empresa.

Como fuentes adicionales de financiamiento en el orden
interno, existen bésicamente tres: Emisién de Acciones,
Fusion con otra Empresa y la Consolidacién de Empresas.

Las diversas formas que puede adoptar cada una de
las maneras de obtencién de capital antes mencionadas es
sumamente variado y en cada caso requiere un estudio
especifico, que se sujetard a las condiciones econdémicas
del medio ambiente, asi como a las disposiciones legales
que afecten especificamente a la conformacién nueva de
la empresa.

Aparte de lo anterior, en el aspecto relativo a la teoria
financiera, debe examinarse dentro de los planes y carac-
teristicas de cada caso, la consideracién de la ganancia y
de la seguridad; ya que la propuesta deberi contener un
fundamento atractivo para los inversionistas, que les induz-

ca al aporte de sus capitales y que dicho aporte esté respal-
dado debidamente.

Fuentes Externas

El estudio de las fuentes de financiamiento Externas,
requiere una amplitud mayor que el aplicable a las fuentes
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Internas; ya que en este caso debe asentarse primeramen-
te si los requerimientos son para capital de trabajo o para
la inversién en bienes de capital, en cuyo caso seri a corto
y a largo plazo respectivamente ya que en condiciones nor-
males sera ilégico aplicar fondos obtenidos en crédito a
corto plazo, en la compra de maquinaria o edificios, que no
siendo los medios transaccionales ordinarios de la empresa
tendran un rendimiento o recuperacioén segin el caso, mucho
mas lento que el transcurso de un afo, plazo que se asigna
para las operaciones llamadas a corto plazo.

Por otra parte y tratindose de operaciones a largo
plazo, debe conocerse el aspecto relativo al mercado de ca-
pitales; en este caso se denominan fuentes nacionales e in-
ternacionales y cada una de estas fuentes pueden tener di-
ferentes modos de operar, asi como diferentes requisitos
de informacion y de garantias.

En nuestro medio las fuentes externas de financiamien-
to locales pueden agruparse en los siguientes renglones:

Préstamos Banecarios v otras entidades de Crédito
Préstamos Privados

Emision de Bonos

Proveedores

Dentro de estas fuentes, lo més corriente, aparte de
los proveedores, es utilizar los fondos otorgados por el sis-
tema bancario o los fondos de los inversionistas privados
que en todo caso requerirdn garantia hipotecaria en =us
diferentes formas (Cédulas Hipotecarias o Bonos).

En el caso de las fuentes de capital extranjer: -, ~ole
mente pueden mencionarse los préstamos en sus diferentes
formas, que son otorgados por bancos o empresas financie-
ras extranjeras y que eventualmente cuentan con el apoyo e
sus respectivos gobiernos, como el caso de los Estados Uni-
dos que emitié una ley mediante la cual pueden otorgar
garantia sobre las inversiones que sus empresas hagan en
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los paises latinoamericanos y cuyo convenio ya ha sido
ratificado por el Gobierno de Guatemala.

Las mas conocidas entidades extranjeras de financia-
miento son las siguientes: El Banco Internacional de Re-
construceién y Fomento, que actia principalmente como
fiador, pero también canaliza sus fondos a través de bancos
centrales para que se otorguen préstamos a la empresa pri-
vada por medio del sistema bancario nacional. La Corpo-
racion Internacional de Finanzas, tiene como objetivo se-
gun su ley original, otorgar préstamos directos a las em-
presas privadas “Convenientemente productivas” sin nece-
sidad de estar garantizadas por sus respectivos gobiernos.
El Fondo Especial de las Naciones Unidas, que ha sido poco
prictico en su desenvolvimiento en virtud de la irregulari-
dad de los aportes de los estados miembros, fue creado para
atender las necesidades de capital a solicitud y recomenda-
cion de los respectivos gobiernos. El Fondo Monetario In-
ternacional que basicamente actia como banco de bancos y
principalmente para corregir deficiencias en los sistemas
financieros a nivel gubernamental. Por ltimo se mencio-
na el Banco de Exportacién e Importacién y el Fondo de
Préstamos para Fomento y las miltiples firmas privadas
de inversiones que practicamente atienden todo tipo de re-
querimientos de capitales para inversién privada.

Como un complemento importante y de interés para el
presente trabajo, se incluyen los aspectos indispensables
que debe cubrir un estudio preparado por el consultor, para
la obtencion de préstamos. Esta descripcion se puede
referir a una empresa nueva o a una existente que requiera
ampliaciones:

Organizacion de la empresa

a) Nombre de la empresa o razén social;

b) Tipo de la empresa;

¢) Antecedentes histéricos;

d) Ubicacién de las oficinas y de la planta;
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e) Funcionarios de la empresa;

f) Estructura del capital;

) Organizacién general, organigramas;

h) Productos a elaborar y proceso de fabricacién; es-
tudio técnico;

i) Estudio del mercado;

j) Estados financieros;

k) Proyecto de inversién;

1) Fuentes de financiamiento;

m) Presupuestos, capacidad de pago y balances pro-
vectados, punto de equilibrio;

n) Garantias;

o) Importancia de la industria en el pafs;

p) Relaciones con el Gobierno, impuestos y limita-
ciones; y

q) Resumen del proyecto.

La técnica de presentacién, aparte del desarrollo cuyos
puntos estan contenidos en el detalle anterior, esta regida
por el mismo método que se utiliza en la presentacién de
un estudio o informe de auditoria; es decir: una carta de
presentacién, una caratula, un indice del contenido y lo que
¢s muy importante en estos casos, que vaya suscrito por
el gestcr o representante de la empresa y por el consulter
que preparé el citado estudio.

Es importante hacer notar que la predeterminacion
ordenada y cuidadosa del uso de capital ajeno ya sea que
éste provenga de fuentes internas o externas, debe privar
en el animo del consultor para hacer sus recomendaciones
ya que el establecimiento justo de las necesidades de fi-
nanciamiento, asi como el uso adecuado de los fondos obte-
nidos determinaran el éxito de la operacién. También
serd necesario que se mantenga una vigilancia sobre la
estructura financiera que se ha trazado mediante la planea-
ciéon financiera, para lo cual tedricamente abordaremos
sucesivamente dos temas de gran importancia: las Rela-
ciones Financieras y La Teoria del Control.
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C. RELACIONES FINANCIERAS

Los indices son relaciones que surgen de confrontar
dos valores, mediante cuyo resultado se puede obtener uns
informacién més valiosa de lo que podria deducirse de la
observacién o comparacién de valores absolutos: por ejem-
plo, el examen de la relacién entre las ganancias y las ven-
tas, al final de un ejercicio contable provee una indicacién
sobre la proporcion de la ganancia obtenida por la empresa,
en mejor forma que la que se podria obtener de la compara-
cion simple del total anual de ventas con las ganancias, en
cifras absolutas.

No obstante la utilidad que se le atribuye a los indices,
en el campo empresarial es muy dificil establecer cuindo o
en qué medida el resultado de una relacién es adecuado
para un caso particular, en virtud de que la posibilidad de
establecer determinadas comparaciones estid sujeta a los
cambios experimentados por la empresa, los niveles de pre-
cios, el medio ambiente o las condiciones econémicas en que
se desenvuelven las transacciones comerciales.

El analisis de las relaciones financieras debe hacerse
caso por caso y atribuirsele determinadas cualidades, dado
que la interpretacién de los fenémenos econémicos que afec-
tan a la empresa son de naturaleza muy compleja; por
ello es que conviene utilizarlos como meros instrumentos
de andlisis que indiquen determinada situacién que pueda
ser juzgada inadecuada o adecuada, como consecuencia de
un razonamiento hecho sobre cada caso particular.

Dentro de la estructura financiera, las relaciones se
estudian desde dos puntos de vista; como base de anilisis
estatico, el cual consiste en el estudio de las relaciones cuan-
titativas existente entre el total y los conceptos individua-
les del activo y del pasivo del balance y, desde el punto de
vista del andlisis dindmico mediante el cual se efectie la
confrontacion de los rubros del balance pero relativo a
afios distintos, con lo cual es posible interpretar que las
tendencias de tales relaciones constituye un analisis dini-
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mico. Otra forma de presentar las relaciones en sentido
dinamico, consiste en relacionar algunos rubros del balan-
ce con otros del estado de pérdidas y ganancias; resultados
que si bien es cierto son dindmicos por provenir del estado
de pérdidas y ganancias, se refieren a un solo periodo.

De manera general se puede establecer que, hasta don-
de es posible medirlo, el objetivo integral de un negocio
es obtener un rendimiento satisfactorio de los fondos in-
vertidos, combinado con el rendimiento de una posicién
financiera adecuada.

Sin entrar a analizar cuando las relaciones se presen-
tan en forma adecuada dentro de la estructura financiera
de la empresa, desde el punto de vista del rendimiento fi-
nanciero, éstas pueden ser usadas en mejor forma para
medir el rendimiento de la inversién y para observar el
comportamiento general de la empresa; en consecuencia
para fines del presente trabajo se presentan en forma de
un diagrama de rendimiento, integrado por algunas rela-
ciones bdasicas:
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En este cuadro se muestra la relacion de las principales
partidas del balance y del estado de pérdidas y ganancias
y representa el aporte de la eficiencia en el manejo de cada
rubro para producir ganancia. En él cada cambio en cual-
quiera de las relaciones repercute en el rendimiento sobre
la inversién.

Una aplicaciéon practica del estudio de las relaciones
del balance, intimamente ligada a la toma de decisiones,
desde el punto de vista de las alternativas para agenciarse
fondos en préstamo de inversionistas privados, es el ejem-
plo de una modalidad de financiamiento que consiste en
transferir la propiedad de los bienes de capital, amortizan-
do el préstamo mediante la simulacién de arrendamiento
de los propios bienes, los que son readquiridos mediante una
clausula de retrocesion.

En este tipo de operaciones los requisitos de seguridad
se flexibilizan en mayor o menor grado, en relaciéon al ren-
dimiento que se ofrezca al inversionista, tal como qued6
expuesto cuando se mencioné la posibilidad de obtener ca-
pital adicional de fuentes internas. El ejemplo que se pre-
senta a continuacién, trata de demostrar como afecta el
estado de situacién una operacién como la planteada.

Suponemos que una empresa determinada posee equipo
cuyo valor depreciado segin libros, es de ©288,000.00 y
sobre la cual se adeuda la cantidad de @225,000.00. El
cquipo es pignorado por @288,000.00 en la forma antes ex-
puesta y la propiedad del mismo pasa transitoriamente al
acreedor, quien la deja en poder de los empresarios para
su uso y explotacién, en forma de arrendamiento, por el
cual cobra una mensualidad de ©6,000.00 que incluye inte-
reses del 5% sobre el valor original, a cinco afios plazo.
Realizada esta operacién, los estados financieros antes y
después de hacer los ajustes correspondientes serian como
sigue:
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EMPRESA XX

BALANCE GENERAL

al30de . .. de 19......
ACTIVO
Antes de la Posterior a la
Negociacion % Negociacién %

ACTIVO CORRIENTE

Caja y Banco @ 49,500.00 5.6 ?112,500.00 17.1

Documts. a cobrar 3,600.00 0.4 3,600.00 0.5

Cuentas a cobrar 109,800.00 12.4 109,800.00 16.7

Inventario 369,000.00 41.7 369,000.00 55.9
Teotal 531.900.00 (3594,900.00

ACTIVO FIJO

Tierras y Edificio @ 45,000.00 5.1 @ 45,000.00 6.8
Magquinaria y Equipo 288,000.00 32.6
Inversiones 9,000.00 1.0 9,000.00 1.4
Obligaciones a cobrar,
largo plazo 10,800.00 1.2 10,800.00 1.6
Total ?352,800.00 @ 64,800.00

TOTAL ACTIVO 884,700.00 100.0 ?659,700.00 100.0



86

PASIVO & CAPITAL

PASIVO CORRIENTE

Antes de la
Negociacion

Documentos a pagar
(1 afio plazo) %225,000.00
Cuentas a pagar 6,300.00
Contribuciones, etc. 34,200.00
Total @265,500.00

*

CAPITAL Y SUPERAVIT

Capital Emitido y en

circulacion @162,000.00
Superavit acumulado  457,200.00
Total @619,200.00
TOTAL PASIVO &
CAPITAL %884,700.00

PROPORCIONES (Ratios)

Activo Corriente a Pasivo Corriente

Activo fijo a Superavit y Capital

Inventario a Capital de Trabajo Neto

Deuda Corriente a Inventario
Deuda Total a Superavit y Capital

Posterior a la

% Negociacion <
25.4
0.7 X 6,300.060 0.9
3.9 34,200.00 5.2
@ 40,500.00

18.3 ©162,000.00 246
517 457,200.00 69.3

?619,200.00
100.0 ?659,700.00 100.0
COMPARACION
Antes de la Posterior a
Operacion la Operacion
2 14.7
54% 7.3%
138% 66 %
72% 11 %
43% 6.5%
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OBSERVACIONES FAVORABLES QUE SE DERIVAN
DE ESTA OPERACION

1. La Empresa habri redimido los documentos a pa-

gar.

El efectivo disponible aumentari por la suma de

©@63,000.00.

3. El Activo Corriente de la empresa aumentari y
en consecuencia su capital de trabajo.

4. Promedios comparativos en su Estado de Situa-

cion seran mas favorables.

El crédito con el banco habri quedado saldado; en

consecuencia su linea de crédito disponible para

futuras operaciones.

6. Siendo una deuda vencida, la operacién mejora no-
tablemente la posicién financiera de la empresa.

o

[

OBSERVACIONES DESFAVORABLES QUE SE DERIVAN
DE ESTA OPERACION

1. La relacién de Inventario a Capital de Trabajo
es menos satisfactoria.

2. El activo total se disminuye en ©225,000.00 en
virtud de la cesion legal de la maquinaria.

3. Por no haber Inversion de fondos en este caso,
conviene estimar que el costo de la operacién es
alto, en virtud de que el interés planteado del 5%
es un Interés Nominal que hay que convertir en
Interés Efectivo.

4. Queda la duda de si existe un saldo disponible y
suficiente para Inversién y si es conveniente pro-
vectar su mas rentable inversion.

D. TEORIA DEL CONTROL

CONTROL

Como se ha dejado asentado en los capitulos preceden-
tes, el Control ademés de ser una funcion bésica de la or-
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ganizaciéon de empresas, constituye una de las areas espe-
cificas donde el Contador Publico puede actuar con mayor
eficiencia como Consultor de Empresas. Para abordar la
teoria del Control, es necesario hacer algunas considera-
ciones relativas a aspectos especificos en los que se aplican
diversas técnicas que permiten enfocar, analizar y desarro-
llar los problemas de Control.

Se ha dicho también que los objetivos de la funcién del
control se basan en los registros e informes que permitan
cumplir las disposiciones internas, legales y fiscales, asi
como medir los resultados de las operaciones que afecten
a la empresa. Con esto es necesario armonizar otros aspec-
tos de suma importancia que indudablemente pueden afec-
tar tanto el desarrollo de la empresa como la ejecucion de
un programa de control; estos aspectos pueden ser: el po-
litico (entidades estatales), el fiscal y el econdémico; tra-
tandose de fases externas y problemas de personal dirigente
asi ccmo el personal conducido y los medios de informacion
como factores internos de la mayor importancia.

Es necesario considerar los elementos de organizacion
desde el punto de vista del control, entre los cuales tacita-
mente existe el factor tiempo y el cual determina el momento
0 época mas adecuado para ejercer el control, ya que de
wcuerdo con los planes trazados, en el tiempo debe ocurrir
un evento y en esta época debera ejercerse el control. La
racionalizacion del trabajo dentro de la organizacion tam-
Lbién constituye un medio de control que permite establecer
tareas, logrando estabecer medidas susceptibles de cuanti-
ficarlas para ser comparadas y controladas.

Aun cuando el concepto tradicional de control esta
sujeto a la idea de coercion y sujecién, desde el punto de
vista de la funcionalidad general de la empresa, hay otro
medio de control que no se refleja objetivamente en ningtn
estado o informacion, ya que consiste en la multitud de
medios de comunicacién para hacer que se cumplan las
decisiones y se reflejen los resultados de una idea original,
este aspecto estd siendo conocido como la Teoria de la In-
formacién.

' 3
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Mencionados los aspectos anteriores que constituyen
Ia materia prima de la Teoria del Control es oportuno men-
cionar que modernamente se expande mas la idea y conven-
cimiento de que el Control se basa verdaderamente en un
mecanismo autorregulador que mantenga determinadas con-
diciones dentro de un sistema normal.

El Sistema de Control, expresado con base en la idea
anterior, consiste pues en el conjunto de elementos que se
conectan entre si mediante una gran diversidad de medios
vy canales de comunicacion e informacion.

Las modernas técnicas pueden relacionarse con la na-
turaleza de los sistemas en cuyo andlisis y estudio sean
empleados, por ello es necesario que sean conocidos de an-
temano los objetivos, a medida que se aproxima el momento
de la realizacién de los eventos. Luego es imprescindible
hacer una programacion que permita ordenar por antici-
pado el ensamble de dichos eventos.

La regulaciéon de un sistema técnico de administracion
esta limitado por la emisién, circulacion y recepcién de los
documentos necesarios para poner en prictica los cambios
que implican cada uno de ellos.

Siendo el control un instrumento de regulacién que
permite observar el resultado de la acciéon conexa de los
diferentes elementos y acciones de la organizacién y que per-
mita descubrir las reacciones positivas o negativas, e ir
en busca de los estimulos que convengan a la direccién, se
ha introducido el concepto cibernético de control, que reco-
noce la necesidad de establecer dispositivos que por si solos
regulen el sistema, manteniendo las alteraciones dentro de
ciertos limites pre-establecidos.

Esto permite decir que el Control es la observacién de
las reacciones de un sistema y el acto de tomar decisiones
con relacion a los efectos producidos por la interconexién
de los elementos, con el fin de acudir a las fuentes de ener-
gia y hacer las correcciones necesarias en caso de que estos
efectos no fueren los esperados; en consecuencia, desde este
punto de vista, controlar es normar el comportamiento de
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los elementos de la organizacién a fin de que la emergia
generada por su interconexién produzca las reaciones posi-
tivas que se esperan de su instalacién.

Los fines del Control podrian enumerarse en dos con-
ceptos, que son:

1. Describir la interaccion del conjunto de estimulos
y reacciones de los elementos de un sistema para
descubrir si sus efectos estdn contribuyendo a al-
canzar los objetivos propuestos; y

Gobernar los diversos elementos del sistema de tal
manera que la energia generada por la intercone-
xién de los mismos produzca las reacciones que
conduzcan a la obtencién de los efectos previstos.

1o

Para desarrollar la labor de Control, el Consultor dis-
pone de diversas técnicas que puede utilizar como herra-
mientas para investigar las reacciones y aplicar los estimu-
los y correctivos necesarios. Algunas de estas técnicas
son las siguientes:

1. La confrontacién de datos. Se basa en los medios
de informacion;

2. La Contabilidad. También se basa en los medios
de informacién aunque no es un instrumento que
controla por si mismo, pues requiere de analisis
y ejecucién de decisiones basadas en los resul-
tados;

3. El establecimiento de Costos. Instrumentos que
resultan de la elaboracién de los datos contables
y de una preparacién de presupuestos y su com-
paraciéon con los resultados (Costos estandar) ;

4. EIl Método Estadistico. Basado en los medios de
informacién y la Contabilidad;

5. La investigacion de operaciones que es un mé-
todo matemdtico aplicable a la técnica de deci-
siones en los problemas gerenciales. Su base
cuantitativa tiene la caracteristica de sefialar al-
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ternativas para las soluciones de los problemas,

ofreciendo la mejor de ellas;
6. Cibernética. Técnica mateméatica basada en el
calculo de probabilidades, que es aplicada al pro-
ceso de comunicaciones y control en el hombre y
en las maquinas; de donde su mayor campo de
aplicacion son las computadoras electrénicas:
Instrumentos de Control en fabricacién:

a) Calidad,
b) Volumen, y
¢) Costo.

=1

ORGANIZACION Y CONTROL

En la Organizacién, con respecto al Control, adquie-
ren gran importancia los conceptos de comunicacion e in-
formacion, las inter-relaciones entre el conjunto de las
diversas partes que constituyen el sistema forman una
red de comunicacion, conectados con un sin niimero de me-
dios que van desde los objetivos sabidos de oficio por todos
los jefes de secciones o centros de Control, hasta los memo-
randa, 6rdenes escritas, teléfonos, dictafonos, ete.

Uno de los aspectos mas importantes sobre los que se
hasa el control es el relativo a la organizacion; aspecto que
marca la guia de las actividades y metas a alcanzar y sobre
la cual deben aplicarse los medios de Control para seguir
los fines pre-establecidos.

La declaracion de los objetivos de la organizacién, para
efectos de Control, debe cubrir aspectos generales como los
giguientes :

1. Responsabilidad del cuadro de mando;
2. Limite de las areas a cubrir por un solo jefe;
3. Delegacion de autoridad.

Asimismo, dentro de la organizaecién, conviene formu-
lar las normas de operacién que muestren lo que cada uno
debe saber acerca del trabajo a desarrollar, esto incluye:
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Las politicas con las cuales debe operar;

El cuadro de responsabilidad que debe asumir;
Los limites de su autoridad y responsabilidad; v
Asesoramiento que requiere y del que pueden dis-
poner internamente.

b

w0 o

Ademéas como herramienta para la organizacién debe
elaborarse un esquema u organigrama de donde se puedan
derivar la responsabilidad y la jerarquia gque existe en
la autoridad, lo que debe contener:

1. Descripcién de puestos que muestre en detalle los
deberes y obligaciones;

2. Términos y denominaciones uniformes en los di-
versos puestos.

El programa de Organizacién es imprescindible tanto
en la época inicial de integracion y coordinacion de las ope-
raciones, como en el desarrollo de las actividades de la em-
presa. Cuaquier cambio que ocurra en la organizacién
con motivo de la presencia de nuevos ejecutivos es necesa-
rio que sea conocido por la Direccion, principalmente si
estos cambios ocurren con motivo de la expansiéon de ope-
raciones, va que en todo caso la organizacién concebida
en estos términos es realmente dindmica; y como conse-
cuencia, los sistemas y métodos de operacién siempre esta-
ran sujetos a cambios y mejoras.

Para Henry Fayol, el Control consiste en comprobar
que todo sucede de conformidad con el plan adoptado, con
las instrucciones y féormulas y con los planes establecidos.

Este concepto define el Control como un instrumento
ccercitivo, en la actualidad conjugado con los conceptos
precedentes, debe conceptuarse como un sistema, como ins-
trumento que trata de regular las reacciones causadas por
la interaccién de los elementos de la organizacién y de los
factores externos que producen estimulos y provocan ac-
ciones dentro del sistema y cuyos resultados son los que



83

en ultima instancia inducen a la Direccién de Empresas
a tomar decisiones.

El Control con respecto a la Organizacién, debe estar
coneebido desde el punto de vista de comparacion debido a
que toda empresa tiene objetivos pre-determinados cuya
ejecucion debe ser regulada mediante la observacién de las
desviaciones que ocurran a través del desarrollo de la ac-
tividad para alcanzar las metas establecidas.

Para toda empresa un buen sistema de control tiene
multiples ventajas por cuanto que estando establecido el
sistema, éste deberd ser estricto con lo cual evitara presiones
entre el personal. Ventajas especificas que puede propor-
cionar un buen sistema de Control que esté coordinado con
el plan de Organizacién, pueden ser: reducciéon al minimo de
los despidos injustificados que se deban a problemas de
organizacién, cumplimiento de los programas de produc-
ci6n, terminacién de los cambios propuestos de acuerdo con
los planes, el personal puede estar preparado para manejar
nuevos procedimientos seglin se vayan instalando y se re-
duce al minimo la resistencia a los cambios proyectados.

Ademas un buen sistema de comunicacién permitira
que los jefes que conocen las noticias en primera instancia
puedan comunicarlas con efectividad a sus subcrdinados
para que éstos ejecuten las labores que han sido proyectadas
en beneficio de la continuidad en la Administracion.

EL CONTROL Y LA INVESTIGACION
DE OPERACIONES

La investigacion de Operaciones consiste en la aplica-
ci6on de métodos cientificos a la solucién de problemas de
decisién en los sistemas organizados y su objetivo primor-
dial es proporcionar a los directores, bases consistentes y
cuantitativas para seleccionar aquellas politicas que sean
las mejores para la organizaciéon (empresa, estado, etc.)
tomado en un todo.

Para F. M. Richard, Presidente de la Compaiiia Fran-
cesa de Contadores, la Investigacion de Operaciones es el
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sistema cientifico de sistemas complejos tendientes a la
identificacién de problemas y a la presentacién, a los diri-
gentes, de una base cuantitativa en vista de decisiones, para
obtener con la misma eficacia los objetivos dados.

Churchman Ackoff, en su libro “Introduccién a la In-
vestigacion de Operaciones” dice, que consiste en la planea-
cion de herramientas, técnicas y métodos cientificos, que
sirven para la solucién de los problemas de la operacion
de cualquier sistema, de tal manera que nos permita ejer-
cer un control de dicho sistema mediante las soluciones
optimas a los problemas que presenta.

De acuerdo con lo anterior, la Investigacién de Ope-
raciones constituye un instrumento de control para el fun-
cionario ejecutivo cuya funcién principal es la seleccion,
cjecucion y coordinacion en la aplicacion de decisiones.

La Investigacion de Operaciones se desarrollé por la
tension de la guerra, cuando en los Estados Unidos de Nor-
teamérica en 1942, la Secretaria de Guerra decidié utilizar
los servicios de matematicos y especialistas civiles que pudie-
ran coordinar los trabajos de investigacion y produccién
de radar, cuyo éxito permitié que se hiciera otra serie de
analisis sobre las operaciones militares, lo que también dio
origen a que en 1945 la Gran Bretafia creara la Seccién de
Investigacion de Operaciones del Ministerio de Guerra.

Este mismo éxito logrado en la toma de decisiones du-
rante la guerra en la cual las situaciones cambiaban rapida-
mente, dio por resultado que al finalizar ésta, la industria
v el comercio se animaran a buscar la ayuda de cientificos
experimentados en estos estudios para que cooperaran con
ellos en la solucién de sus problemas que, dados los efectos
de la post-guerra en el periodo que seria también de situa-
ciones cambiantes y de un reto constante por alcanzar ma-
yores niveles de ventas, de producciéon y de ganancias y la
facilidad de mantener costos y gastos mas racionales.

En el proceso de la implantacién de nuevas politicas
o de desarrollar las ya establecidas, es necesario tomar en
cuenta muchas consideraciones, proponer las diferentes al-
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ternativas y escoger la que en las circunstancias garanticen
el mayor éxito. Los diferentes factores que intervienen
en el proceso de la toma de decisiones pueden variar cons-
tantemente por lo que es necesario tener un perfecto cono-
cimiento de sus causas y efectos, tratando de equilibrarlos
para tomar decisiones acertadas.

Para cumplir con su cometido la investigacion de ope-
raciones se ajusta al desarrollo de las siguientes etapas:

a) . Definicion del problema;

b) Fundacion de un criterio de comparacién;

¢) Analisis de los datos disponibles;

d) Construccion de un modelo matematico;

e¢) Comprobacion del modelo matematico;

f) Establecimiento del control en la solucién;

g) Poner en practica la soluciéon o sea tomar una de-
cisién; y

h) Revisién y medificaciones periédicas.

La relacién que tiene con el control, el desarrollo de las
fases de la investigacion de operaciones consiste en hacer
notar, desde el momento que se piensa solucionar un pro-
blema, la determinacion del lugar y el momento que habra
de utilizarse el control.

L.a investigacién de operaciones utiliza para su ejecu-
cion, diversidad de técnicas y métodos en la solucién de
problemas pero principalmente se basa en las matemaéticas,
de las cuales utiliza el algebra matricial para el estableci-
miento de modelos matematicos, asi como el calculo de vec-
tores v conjuntos de ecuaciones lineales.

Siendo tantas las aplicaciones de este tipo de estudio
y siendo tan diversas las técnicas de que se vale el investi-
gador para acometer la solucién de problemas, que ain
cuando no abarca la totalidad de aspectos que conciernen
a la Direccién de Empresas, en el cuadro siguiente, tomado
de la Revista N? 52 “Direccién y Control”’, Noviembre-Di-
ciembre 1965, se exponen los de mayor importancia:



ESQUEMA DE APLICACIONES DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES A LA ECONOMIA DE LAS
EMPRESAS

Administrativo

Publicidad

Comunicaciones

Distribucién

Finanzas

Stocks

Mantenimiento

Mercados

Produccidén

Investigaciones

Estandares complejos de
trabajo

Cémo analizar el poder de
compra de los consumi-
dores

Informacién minima ne-
cesaria al control

Emplazamientos de fabri-
cas en vista de costos
de transportes minimos

Factores afectos al rendi-
miento sobre inversio-
nes

Qué cantidad de pedido y
cuindo

Cbémo reparar y cuando

El mejor sistema de re-
muneracién de vende-
dores

Programacion de produc-
cibn para una venta
fluctuante

Cémo hacer un plan de
investigacién

ER

Cuéndo y cuantas horas
suplementarias son ne-
cesarias

Rendimiento de 1a cam-
paiia de venta

Cémo ecelerar los infor-
mes y reducir el numero

Dénde instalar almace-
nes, en vista de gastos
de transporte minimo

Efectos de varias eleccio-
nes de decisién sobre los
resultados

Fabricar ciertas piezas o
adquirirlas del exterior

Cémo estimar la efectivi-
dad de un equipo

Cémo cada producto debe
ser desarrollado

Proporcién de materias
primas y productos mas
rentables

Los mejores proyectos de
experimentacion

El mejor plan para redu-
cir el costo de la mano
de obra

La mejor utilizacién de
gastos de publicidad

Sistemas de comunicacidén
mas eficientes

Cémo organizar los trans-
portes con el fin de ob-
tener gastos minimos

Utilizacién  6ptima de
nombres, maquinas y
capitales

Equilibrio 6ptimo de in-
ventarios y produccion

La eleccién de mejor épo-
ca para reemplazar un
equipo

La mejor atribucién de
créditos de lanzamiento

El plan en vista del costo
y tiempos minimos

La utilizacién oéptima de
resultados de la inves-
tigacién
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La aplicacién de la investigacion de operaciones a al-
gunos de los problemas contenidos en la tabla anterior, puede
dar resultados de diferente utilizacién, segin el enfoque
que se le dé a determinada 4rea. Asi el estudio de control
de existencias constituye un ejemplo de la forma en que tra-
baja la investigacion de operaciones. EI encargado de las
compras en empresas de gran magnitud, confronta siempre
el problema de si debe hacer pequefias compras a menudo
o grandes compras en periodos o épocas determinadas.
El analisis revela que si hace compras de una sola vez, gas-
tard mas en:

1. espacio en el almacén;

2. interés en el capital invertido en mercaderia;
3. pérdida debido a deterioro;

4, elevacion de la prima de seguro.

Por el contrario se estima que gastara menos en lo si-
guiente:

1. en hacer los pedidos;
2. mayores descuentos;
3. la cuota de mantenimiento por unidad es menor.

En ese momento y en las circunstancias que rodeen
el problema, el investigador de operaciones desarrollara
las féormulas matemaéticas o las matrices que sean necesa-
rias para encontrar la alternativa 6ptima y luego elaborar
una tabla de decisiones para que el encargo sepa qué accién
tomar en determinada circunstancia.

Otro problema caracteristico de la Investigaciéon de
Operaciones, es el de fabricacién; para su desarrollo se
utilizan las matrices matematicas a base de graficos deter-
minando a través de su analisis, la forma de produccién mas
econdémica.

Un ejemplo sencillo de resolucién de matrices, consiste
en determinar cual es la produccién més econémica de varios
articulos, planteando el problema de la siguiente manera:
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Se dispone de tres maquinas x, y, z, cuyo costo
de operacion respectivamente es de @1,000.00;
@2,000.00 y @1,500.00 (no se toma en cuenta la
materia prima).

Segin el cuadro de matrices, se trabaja a diferen-
tes velocidades y en diferentes cantidades de ar-
ticulos en cada maquina.

La segunda matriz que es la de costo, da la si
guiente informacion, relativa al costo de produc-
cién mas bajo:

Producto A hecho en la maxina x, cuesta $100.00
Producto B hecho en la maquina y, cuesta @ 71.00
Producto C hecho en la maquina z, cuesta @ 60.00
Para comprobar el método de matrices, se presen-
ta el calculo de las mismas, en el cual resulta la
coincidencia entre éste v las matrices antes ela-
horadas.

Matriz de Produccion Matriz de Costo

Magq.
Artic.
A
B
c

IO e QOB —

50 | 71 | 65

ic. | ,
12 _ AT ] 100 | 133 | 125
| 71| 65
457 67| 60

100 + 171 + 60 = 231 Matriz seleccionada por resul-

100 + 67 + 65 9232 tar mas econdmica
50 4+ 133 + 60 243
50 + 67 4+ 125 — 242
45 + 71 + 125 241
45 4 65 + 133 — 243

Desde luego que se hace necesario mencionar que hay
diversos métodos de analisis e inclusive algunas variantes
de las matrices. Por ello problemas similares resultan a
veces presentados de diferentes maneras ain cuando sus
resultados son los mismos.
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La importancia y utilidad de la investigacién de ope-
raciones, es un hecho indiscutible; sin embargo no elimina
totalmente el empleo del criterio ni de la experiencia en la
direccién de empresas. La investigacién de operaciones
proporciona soluciones 6ptimas en las cuales la gerencia
pueda basarse para tomar decisiones basadas en datos cien-
tificos.

Asi como se expuso en una tabla incluida en paginas
anteriores, los diversos problemas que pueden ser resueltos
mediante la aplicacién del estudio de la investigacion de
operaciones, ahora se mencionan las diversas técnicas y sus
aplicaciones especificas en el campo empresarial, de donde
es facil deducir la vasta aplicacién de este estudio que
reune en su campo de aplicacién infinidad de técnicas, mé-
todos y ciencias propiamente dicho, ya que en su aplicacién
el campo es ilimitado.

Técnica Aplicacién

Programacion lineal Problemas de produccién, distribu-
cién, planeacién, almacenamiento

Linea de espera Disposicion econdémica de elementos
humanos o técnicos, para dar ser-
vicio

Teoria de los Juegos Determinacidon de oportunidades en
actividades competitivas (penetra-
cién de mercados)

Establecimiento de lotes de Determinacién del control de exis-
inventario mas econ¢micos tencias y de los lotes méas econémi-
coS ¥y su manejo

Teoria de informacién Sistema de procesamiento de datos,
ordenes, circulares, notas, memos,
teléfono, etc .

Teoria de prediccién Prondsticos de ventas, planeacién de
Utilidades, Presupuesto de Costos
v Gastos, Medicién de Mercados

EL CONCEPTO DE CIBERNETICA

La expresion “Cibernética”, deviene de la conjuncion
de dos palabras “Cybernetics” que proviene del griego que
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significa Piloto y “Automation” que se reconoce como el
uso de instrumentos mecanicos para desarrollar operaciones
hasta ahora ejecutadas manualmente.

Esta expresién fue creada para indicar el “proceso de
comunicacién y control en el hombre y en las maquinas”
siendo su campo de desarrollo original y hasta ahora el mas
amplio para su ejecucién, el de las computadoras y a otras
variantes de la mecanizacién no sélo para la fabricacién
industrial sino también para la produccién de datos conta-
bles y estadisticos.

No obstante haberse originado el concepto de ciber-
nética, en la industria, modernamente forma parte de la
teoria del Control, ya que la caracteristica fundamental del
concepto, es disponer de un mecanismo autorregulador que
permita descubrir las reacciones producidas por la inter-
conexion de los elementos de un gsistema, corrigiendo o in-
duciendo a corregir los defectos en las fuentes de origen de
energia.

Especificamente puede decirse que la ejecucién de pre-
supuestos en las empresas industriales y de toda indole,
constituyen parte de un sistema cibernético de control, ya
que al aplicar el método comparativo a las cifras reales
contra las presupuestadas, nos induce a analizar las dife-
rencias encontradas y a tomar medidas correctivas si el
caso amerita hacerlo.

En la Administracion de Empresas existen dos tipos
de accién, uno que se forma con las medidas que dictan los
directores y otro constituido por las tendencias naturales
de toda organizacién, producidas por efectos de la econo-
mia del pais, de los efectos sociales, etc. Pero como en todo
caso lag decisiones provienen de seres humanos; para con-
trarrestar los efectos antes mencionados es necesario coor-
dinar las partes de la organizacién, para desarrollar las
actividades y en consecuencia delegar autoridad, nivelar
esfuerzos y distribuir funciones.

Con lo anterior, tenemos la certeza de poder contar,
dentro del sistema, con la aplicacién del concepto de ciberné-

A3 4
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tica, ya que en cada una de las ejecuciones de los elementos
humanos que trabajan en la organizacién, habri interco-
nexion de sus funciones y cada uno corregira las situaciones
anormales, mediante el principio de autoridad que le es
confiado dentro de la empresa.

En sintesis, cibernética es sinénimo de control, pero
sin la idea de coercion y sujeciéon que tradicionalmente se
le ha asignado al Control y que en el presente estudio ya se
erradicé, por lo que el concepto autorregulador que le he-
mos dado a la cibernética viene a coronar la exposicion del
concepto de Control que a través del presente capitulo se ha
tratado de exponer.



CONCLUSIONES

Ante el acelerado desarrollo de la ciencia y la téenica
v ante la necesidad de que el empresario disponga de he-
rramientas eficaces que le permitan alcanzar los objetivos
prepuestos, surge el ordenamiento de la actividad del Con-
tador Piblico como Consultor de Empresas en la que dicho
profesional, por razén natural de su preparaciéon académica
y su experiencia préctica, estd capacitadoe para hacer un
efectivo aporte al mejor desarrollo economico de las em-
presas.

El ordenamiento de la actividad del Contador Publico
como Consultor de Empresas contenido en el presente tra-
hajo, se resume en las conclusiones siguientes:

12 La Consultoria de Empresas es la actividad que con-
siste en opinar, después de realizar un estudio técnico-
cientifico, respecto a cualesquiera de las funciones de
una empresa, con el propésito de buscar la mejor for-
ma de estructurarla y operarla, teniendo como obje-
tivo el aumento de la productividad.

23  Actuando como Consultor de Empresas, todo lo que
hace un Contador Piblico en el ejercicio de su profe-
sién es un servicio administrativo.

23  El campo de actuacién del Contador Publico como Con-
sultor de Empresas, se desarrolla especificamente en
las areas de Finanzas y Control.

4* F] Contador Publico debe encauzar sus servicios al
campo de la Consultoria, manteniendo un plan de au-
topreparacion que le permita aplicar con eficiencia las
nuevas técnicas que hagan util su participacion en el
campo de accién de las empresas.
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I.a actuacion del Contador Publico como Consultor,
debe orientarse especialmente a la planeacion, organi-
zacidn, direecion y control financieros, que en forma
enunciativa y no limitativa implica : presupuestos, siste-
mas de procesamiento de datos, politicas financieras,
impuestos, informacién, control interno, analisis e in-
terpretaciéon de estados financieros, auditoria admi-
nistrativa, etc.

La actuacion del Contador Piblico como Consultor de
Empresas estd limitada al estudio de las 4reas de
administracién donde tenga sélida preparacion espe-
cifica v practica adecuadas.
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