UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA
Y ADMINISTRACION

EL CONTROL INTERNO DE LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

SEMINARIO DE INVESTIGACION
CONTABLE

QUE EN OPCION AL GRADO DE

LICENGIADO EN CONTADURIA

P R E S E N T A

ROSALBA SANTIBANEZ MOREN®

PROFESOR DEL SEMINARIO
DANIEL ALVAREZ RAMIREZ

MEXICO. D F. 1984



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



CAPITULO

IT,

IIT.

Iv.

INDICE

EL CONTROL INTERNO DE LAS PEQUERAS Y MEDIANAS
EMPRESAS

OBJETIVOS DE ESTE TRABAJO
INTRODUCCTIGON

E1 Control Interno en las Pequefias y Medianas
Empresas.
5) Caracterfsticas de las Pequefias y Medianas
Empresas

b) Problemas con 1os que tropieza.

Problemas de Financiamiento y los Tipos de Fuen--

tes de Financiamiento.
E1 Problema de Control

Control Minimo que debe existir en la Pequefias y

Medianas Empresas.



VI.

VII,

VIII.

IX.

XI

Planeacion Estratégica para las Pequefias y Medianas

Empresas.

Experiencias Personales Obtenidas en dos empresas:
a) Caracteristicas de la empresa

b) Fallas encontradas

c) Soluciones sugeridas para su mejoramiento desde

el punto de vista del Control Interno.

La Necesidad de Asesorfa a la Pequefia y Mediana Em-

presa:

a) La Consultoria
b) Método a suguir en la prestacién del Servicio de

Asesoria o Consultorfa.

La Asesoria en Control Interno para las Pequefias y

Medianas Empresas.
CONCLUSIONTES

Bibliografia.

* Las citas estdn dentro de paréntesis ( )



OBJETIVOS DE ESTE TRABAJO

Los objetivos perseguidos en este trabajo fueron: la
téci! comprensidn para aquellas personas'que se encuentren fn-
‘timamente relacionadas de algin modo con las pequefas y media-

nas empresas.

De acuordo a la situacibn actual del pafs y a diver-
sos problemas que esta fnvestigacién pueda adaptarse al sec-
tor de las empresas en cuestién y dar una idea de cémo se pue-

de salir adelante en forma eficiente y positiva.

Ofrecer una visién general del Control Interno y las

partes que lo constituyen.

Que se tenga cierta flexibilidad bas&ndose en los -

medios con los que se cuenta y con los que existen en el me-




dio mercantil.

Aplicar el Sistema de Control Interno en las dife-
rentes areas de la empresa para poder conseguir a posteriori

un mejor desarrollo y progreso de las organizaciones.

Apiicar el Sistema de Control Interno a las Peque-
fias y Medianas Empresas mediante los medios con los que se -
cuente, de acuerdo a las caracteristicas de las entidades,-
aplicadndolos en los puntos débiles, como los mal establecidos
en ciertas organizaciones y c6bmo se puede conseguir &sto, asi
como el punto de apoyo que se puede obtener con una asesoria

adecuada.




CAPITULO I.

INTRODUCCTION

Las pequefias y medianas empresas en México, han sido
un factor determinante para el progreso eéonémico y social del
pais; se caracterizan por ser generadores de empleos; por lo -
mismo, es indispensable fomentar su desarrollo, contribuyende
a disminuir el desempleo y al mismo tiempo aumentar el pﬂmreso'

que guardan hoy en dia los pequeiios propietarios.

Con 1o anterior, se estard atendiendo el grave pro-

blema que afronta el pais en relacidn con la desocupacidn.

La finalidad de realizar este estudio ha sido la de
dar a conocer la situacidn en que se encuentra la empresa peque
fia y mediana, el giro que le pueden dar a su negocio, la eleccién de wun -

buen dirigente y mostrar en forma somera si existe un adecuado



sistema de Control Interno; asi mismo, qué tipo de ayuda le -
puede ofrecer el Contador y el Administrador al empresario pa-
ra lograr mejor control en la custodia de sus bienes, asi como
evitar fraudes, robos o desperdicios, logrando por lo consi--

guiente, el mejoramiento de la empresa.

En la actualidad se ha dicho que el problema funda-
mental de la pequefia y mediana empresa, ha sido 1o administra

tivo.

Un estudio del Fondo Nacional de Fomento Industrial
realizado en 1979 mostrd que de las 120 empresas apoyadas, (8)
el 96% de ellas tenian problemas administrativos y frecuente-
mente el problema financiero era consecuencia de deficiencias
administrativas. Con respecto a la magnitud de éstas, han -
existido tantas clasificaciones de empresas, como autores y -
puntos de vista. Hoy se han clasificado en tamafo, giro tipo

de administracion, produccidn, politica de ventas, etc.

Puede dedicarse una amplia investigacidn exclusiva-
mente a este tema, pero ésta no es la intencifn, por lo quese
expresard solamente algo de lo que pueda tener directa influen-

cia en el ambito del tema que se estd tratando.

La necesidad de clasificar a la empresa en razdn del
tamafio, es porque ésta plantea casos totalmente diferentes u

opuestos; pero &sto no quiere decir que siempre deberd ser -




igual, porque lo que puede ser grande en un pais subdesarrolla-
do no puede ser visto en igual forma en un pais industriali-

zado.

Se debe tener en cuenta este aspecto, para que pue-
da ayudarnos a normar nuestro juicio sobre el tipo de empresa
en cuestidn porque decir pequefia empresa puede abarcar diver-
s0s criterios de que tan chica puede ser, por 1o cual se de-
fine en la siguiente forma: "empresa pequefia aquella que cuenta
con un capital contable entre $ 50,000.00 y $ 5'000,000.00 -~
con una inversidon promedio de $ 3'216,000.00 por empresa...",
segin el estudio realizado por el Fondo de Garantia y Fomento
a la Industria Mediana y Pequeiia, en el afo de 1979. Por otra
parte, empresa mediana es aquella que tiene un capital conta-
ble minimo de $ 5'000,000.00 hasta de § 40'000,000.00 con una
inversion promedio por empresa de $ 25'250,000.00; pero con -
el alto indice de inflacidon, este organismo para 1983 la de-
finidé en la siguiente forma: "se considera empresa pequefa -
aquella que tiene un capital contable hasta de $15'000,000.00
y para las de medianas dimensiones se tomard como capital con-
table hasta $ 90'000,000.00 para poder seguir en un nivel mas

adecuade a nuestro tiempo. (B}

En otras investigaciones sostienen: ‘"podemos deter-
minar la magnitud de una empresa mediante el nimero de niveles
de direccidn, por encima de la primera 1inea de mando. Sin -

tener en cuenta el nimero total de empleados, podria conside-



rarse una empresa pequeha, si no existe mas que un nivel de -
mando entre el presidente y el capataz, o el mando equivalen-
te de Ta 1inea. Otra prueba real sobre el tamafio y quizds la
mds comin es la de que el directivo principal puede o no abar-
car toda la organizacidn de la empresa; es decir, si todas las
operaciones permanecen bajo su control y por dltimo para la -
empresa mediana debe considerarse que la estructura de la em-
preéa estd formada con una jerarquia de tercero o cuarto tipo,
o sea que el gerente o director necesita un sistema sencillo,
para que pueda ser ayudado a resalver y llevar a cabo el con-
trol de la organizaci6bn. En esta empresa, €1 siente la nece-
sidad de ir realizando una mayor descentralizacién y por con-
siguiente ir delegando ciertas obligaciones y responsabilida-
des. Se considera que esta empresa tiene mds posibilidades -
que la empresa pequeiia de poder desarrollarse y crecer 51 ésta

bien administrada.

Con todo 10 anterior se pretende que esta investiga-
cidn, muestre un inicio de 1o que significa una somera solucidn
en la problemdtica del control interno dentro de estos organis-

mos y aunado con informaciones s61lidas y complementarias se -

reconozca el esfuerzo que se ha realizado, dejando margen aque,

si alguien pretendiese seguir adelante con el mismo tipo de in-
vestigacidn, 1o pueda hacer profundizdndose mds en torno a este

tema.




CAPITULO II

EL CONTROL INTERNO EH LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Algunos de los problemas de 1a pequefia empresa son
grandes a causa de la poca unidad que existe dentro de la em
presa. Generalmente el director de la pequefia empresa ges--
tiona sus asuntos de manera menos convencional de como lo ha
ria la gerencia de entidades econdmicas mayores. Tiende a -
seguir prdcticas que son mds tradicionales que cientificas.
De este modo, 1a misma improvisacifn que hace de la pequeafia
empresa un lugar agradable para trabajar. se refleja frecuen
temente en la ausencia de sistemas y ﬁrocedimientos bien es-

tudiados.

En primer lugar, se describen las caracteristicas -

de 1a empresa pequefia y mediana y los problemas con los que



tropiezan para poder determinar después en dénde se encuen-

tran sus fallas y dar solucidn a estos problemas.

Seglin estudios del FOGAIN, Programa de Apoyo Inte-
gral (PAI) (C.B.): (&) (7)

a) Caracteristicas de las Peguefias y Medianas

[

Empresas.

Las caracteristicas generales de estas empresas (se

gin Actividad Industrial) son las que:

Se financian por medio de: (en porcentaje)

Tipo de Empresa
Pequeiia Med{iana

Recursos propios 48% 524
Bancarios 37%' 32%
Praveedores 11% 15%
Otros 4% 1%

Las caracteristicas generales de la empresa pequefia

y mediana (segin la Entidad Federativa) son las que:

Se financian por medio de: (en porcentaje)

Tipo de Empresa
Peuquefia Mediana

Recurscs propios 50% 50%
Bancarios 33% 37%
Proveedores 17% 10%
Otros 3% -~



Promedio que ocupa de. trabajadores

Pequefia Mediana

24% 79%
Inversidn promedio. por trabajador (en miles)

Para la pequefia . $132,000.00
para la mediana ' $318,000. 00

Para la creacibn de un emplec.

Indicador por actividad industrial:

personal Ocupado Pequefta ¥ Mediana
Obreros 823
Administrativos 122
Técnicos 6%

1005

Em cuanto a las ventas e inversiones por trabajador
1os cuales fluctlan entre las més altas son de 1,800 y‘8.400
pesos, representado por la fndustria dei papel y fabricacidn

de alimentos.

Por 1o que respecta al tipo de maquinaria, se usan:



Origen de 1a maduinaria utilizada Pequenia Mediana
Fabricacién nacional 62% 34%
Importada 38% 66%

Por 1o que respecta a las empresas familiares; pue-
de ser desde un negocio en pguefio, asi como las que entran -

como un organismo con una estructura mis amplia. (g)

Estas empresas estdn formadas por lo general de un
pequeiio ndcleo de personas que pertenecen a una misma fami--
1ia y dentro de ella misma se buscan todos los componentes,
ya sea de la empresa, si todos los trabajos los realizan ma-
terialmente, todos .los integrantes de aquella, desde la di-
reccifn hasta la realizacidn de los m&s intimos deberes, o
inicamente de los puestos directivos; siendo &stas las que -

predominan por el momento en nuestro pais. (14)

Como comentario particular agregaré que a esta cla-
se de empresas se les llama "falsas sociedades andnimas" -
-cuando le son- porque no lo considero asi, ya que por 1o re
gular, el dinero que supuestamente aportan todos los socios
provienen en realidad de uno o dos que ha puesto acciones a
nombre de algunos otros para poder incluir su sequro a empre
sas dentro del marco legal de las anb6nimas para disfrutar de
las ventajas que gozan éstas sobre las que tienen un dueiio -

particular,



b) PROBLEMAS CON LOS QUE TROPIEZA LA
PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

Por la poca contratacion de personal de tipo admi--
nistrativo y técnico asi como la mala organizacifn, ademis de
1a mala administracidn, la pequefia y mediana empresa se tro-

pieza con problemas como son:

El abastc de materia prima 25%
Mano de obra calificada 13%
Ventas 4%
'Produccién 24%
Organizacidn 6%
Produccién terminada 1%
Financiamiento . 21%
Transporte 5%
Otros _1%
100%

La influencia de estos problemas aparecen principal-
mente en 1as empresas productivas de alimentos, vestido, cal-
zado, madera, muebles, hule y pléstico, minerales no metili--

cos, maquinaria y equipe no eléctrico.
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CAPITULO 1II

PROBLEMAS DE FINANCIAMIENTO Y LOS
TIPOS DE FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Otro de los prdb]emas que aquejan a las empresas -
peguefia y mediana es las fuentes de financiamiento, coms &l

de tener la habilidad de un buen administrador financiero.

Para saber dominar este arte el duefio debe estar -
capacitado para controlar las finanzas de su empresa y no
sus finanzas 1o dominen a él; &1 deberd estar consciente de
Ta estructura de su empresa y mantenerla en un equilibrioc su-
ficientemente estable, deberd aprender a mantener registros

financieros adecuados como su correcta interpretacién.

Necesitard adquirir la capacidad para planear sus

necesidades futuras de capital y conocer 1o siguiente:
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1.~ ¢éCudndo habri de necesitar mds capital?

2.~ (Qué tipo de capital necesitard obtener pres-

tado?

3.~ &Ddnde obtener préstamos de tal manera de sa-

ber consequir las mejores condiciones?

4,- &COmo habr§ de pagar el préstamo?

E1 duefio deberd mantener una relacidén de trabajo -
con su banguero y con otros intermediarios financieros; como
sus conocimientos en esta drea son bajos, tendrd por 1o tanto
que trabajar arduamente para adquirir los conocimientos y ex-
periencia que &1 necesite para ser un buen administrador fi-
nanciero. Cuando los adquiera, su empresa serda mis fdcil de
administrar, dando como resultado una empresa mds rentablé' y

productiva. (14)
Fuentes de Capital:

La seleccidn de una fuente de capital, generalmen-
te depende de aquellas que puedan cbtenerse asi como el cono-
cimiento de qué fuentes de capital se tienen disponibles; es-
to Te ayudard al empresario a decidir exactamente qué tipo de

capital a de usar en su empresa.

Existen mds fuentes de capital disponible de las -



12

que la mayoria de 1os pequefios empresarios conocen, de las -

cuales se mencionan las siguientes:

1) Fuentes Internas

E1l capital frecuentemente puede obtenerse de fuen-
tes internas, o sea dinero obtenido de las utilidades de las
empresas. S1 los registros contables se 1levan adecuadamente
y al dia, los presupuestos y una planeacién adecuada, pueden
permitir a una empresa evitar por una parte, el pedir presta-

do y s6lo obtener fondos de su propioc negocio.

2} El Crédito Cemercial

Es el que se adquiere por tener una buena reputa-
cidn de crédito, que se tenga un sistema de organizacidon ca-
paz de inspirar "confianza", 10 que generalmente se le 1lama

Crédito Mercantil de una empresa,

Si una empresa estd bien organizada, no debe aguar-
dar a que el banco, accionista, proveedor o cualquier otro -
financista le solicite datos, debe tomar la iniciativa de en-
viarlos, siendo esta actitud la que aumenta la confianza que
terceros puedan depositar en ella. Entre los datos que comun-

mente interesan se encuentran:

a) Balances
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b) Contratos de mayor volumen, si los tienen y de

qué tipo.
¢) Nuevas lineas de productos
d) MNuevas invenciones y patentes
g) Nuevas Agencias

f) Nuevas representaciones y prestigios comercia-

les.

g) Otras instalaciones, comiensos de exportaciones

etc...
3) Fuentes de Capital Contable

Si se ha determinado que ia empresa necesita un fi-
nanciamiento, adicionaimente permanente de capital contabile,
primeramente debe examinar sus propios recursos financieros.
E1 dueiio sin saber puede poseer los fondos adicionales que -
pueda invertir en su propia empresa, ademds hay otras formas
que puede alterar su propia situvacidon financiera y personal
para obtener fondos adicionales y por 1o tanto, estos fondos

podrian ser invertidos en sus negocios o empresas.

4) Tambi&n se puede considerar la posibilidad de
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que algunos amigos o familiares suyos inviertan en su empresa,
en casi toda la comarca existen personas que poseen fondos

ociosos, que desearian invertir en un negocio productivo,

5) También existen compafifas cuyos negocibs se
refieren a las compras de acciones de otras empresas; existen
algunas empresas que no tan solo compran acciones de empresas
que necesitan capital!, sino que, ademds, ofrecen servicios
de consultoria y hacen recomendaciones a negocios verdadera-
mente pequefios, y elles estardn rara vez dispuestos a inver-
tir sumas menores de $80,000.00 pero existen algunas empresas

que buscan posibles inversiones en pequefios negocios.

6) Bancos

Estas instituciones son las que mds se les cong-
ce como instituciones de crédito, pero no todas las personas
conocen todos los servicios que prestan 1os bancos, y los

principales son los siguientes:

- Préstamos directos

- Préstamos personales

-~ Préstamos de garantia

- Préstamos de garantia en cuentas por cobrar
- Préstamos al amparo de bonos de prenda

- Préstamos hipotecarios

- Préstamos refaccionarios
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- Préstamos de habilitacidn o avio
7) Fuentes Privadas de Capital

Estas fuentes de apoyo en su fondo auxiliativo, ta-

les fuentes son:

Compafifas de seguros
Bangqueros hipotecarios

Compafifas financieras
Otras fuentes:

Apoyos financieros y técnicos para la Pequefia y Me-

diana Empresa.(16)

Los principales propb6sitos perseguidos por el Fondo
de Garantia y Fomento a la Industria Mediana y Pequefia (FOGAIN)
es el de proporcionar crédito en condiciones preferenciales -
al subsector de la pequefia y mediana industria, como tambidn -
técnicas. A continuacibn se detallan qué tipo de crédito - -

otorgan:

Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FONEP).-
Ofrece otorgamiento de créditos para la realizacién de estuy-

dios a nivel de:
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Prefactibilidad regional,

Factibilidad técnica y econdmica.

Asesoria directa en estudios de reinversién.
Especificac1ones‘de Ingenieria y disefio final.
Estudios para el mejoramientos de capacidad adminis-

trativa.

Fideicomisos de Conjuntos, Parques, Ciudades Indus-
triales y Centros Comerciales. Otorga créditos para construccio-
nes de naves industriales y créditos para adquisiciones de -

terreno.

Fondo de Garantia y Fomento a la Industria Mediana

y Peguefia (FOGAIN)

Otorga crédito de habilitacidén o avio para: compra
de materia prima, materiales, pago de salarios a personal de
produccién, créditos refaccionarios, para adquirir o instalar
maquinaria o equipo; mejora o ampliacidn de inmuebles;crédi-

tos hipotecarios, para pagos de pasivos a corto plazo.
Fondo Nacional de Fomento Industrial {FOMIN}.-Ofre-
ce aportacidn temporal de capital de riesgo, créditos subor-

dinados convertibles.

Las entidades con mds probiemas de este tipo son:-
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Financ. Abasto de M.P. Produc. Organis. M.0. Cali-

Interna ficada
Guanajuato X X X X
D.F. X X X X
Nuevo Ledn X X
Jalisco X
Aguascal jentes X ' x
Sinaloa X

Analizados estos problemas encontrados‘desde el pun-
to de vista Organizacidn Interna tenemos: segln el estudio -
realizado por el Fondo Nacional de Fomento Industrial en 1979
se encontr6 que,como ya se menciond al principic de este tra-
bajo, el principal problema es de tipo administrativo el cual

se desglosa de la siguiente forma:
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CAPITULO IV

EL PROBLEMA DE CONTROL.

En la vida diaria de la peguefia empresa (y de cual-
quier empresa), se necasita que se establezca.la mejor forma
de supervisar y coordinar las actividades; el elemento que -
se encarga de ello es la direcci6n, pero ésta, por si sola,
no puede supervisarlas y coordinarlas todas, por lo cual se
ayuda de otros elementos que le permiten realizar adecuada--
mente sus funciones. Esos elementos se los proporciona el -

control.,

Se debe tomér en cuenta un aspecto fundamental que
influye en la organizacidn de toda empresa: tratar de que -~
aquélla sea 1a adecuada a las necesidades, en las distintas
etapas de su crecimiento; de 1o contrario puede suceder lo -

que mencionan los Sres. Brom y Longenecker: (4)
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“Son muchas las organizaciones pequefias que crecen -
sin orden ni concierto, Determinados empleados co-
mienzan desempefiando determinadas funciones cuando -
ta empresa es pequefia y siguen en ella a medida que
la compafiia va adquiriendo mayor magnitud, lo que -
produce que las responsabilidades queden confusamen-
te repartidas entre varios puestos durante cilerto -
periodo de tiempo y crecimiento. Ahi es donde se --
halla el peligro verdaderamente grave, ya que la es-
tructura orgénica que va formdndose con el crecimien

to, no es forzosamente una estructura idgica”.

Sin embargo, en empresas peguefias y medianas con un
reducido ndmero de empleados de cficina o de tipo administra
tivo, la oportunidad para lograr una subdivisién de labores
y responsabilidades es muy pegquefia ¢ nula y come resultado,

el Control Interno tiende a debilitarse o a desaparecer.

Por la falta de controies internos el auditor al --
realizar un examen s§e conﬁentra en los registros y dacumenta
cién y se olvida de.que‘pueden existir otras formas posibles
de control, como es el Control Interno de Tipo Administrati-
vo que es el que abarca todo aquello que no es contable, 0
que no es de tipo financiero, por ejemplo: Ta venta de un ar
ticulo sigue ciertos pasos desde que se expide el pedido - -
hasta que es 1levado al 1ibro de ventas, procedimiento del -

todo contable pero en cuestién de quienes 1o elaboran, algu-
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nos departamentos a quien les toca, son de naturaleza admi--

nistrativa.

Bueno, se puede preguntar (En qué consiste una revi-

si6n de los controles administrativos?

Una revisidn de los controies administrativos efec-
tuada por contadores pubiicos, puede definirse sencillamente-
como una ampliacidn de su trabajo normal consistente en exa-
minar y evaluar la educacidén de las po]iticas administrati-
vas de los directives y de los procedimientos que, considera
dos en conjunto, constituyen el sistema de control adminis-
trativo, a fin de determinar qué producen una Gptima efi--
ciencia de operacidn, cuyo resultado 16gico es la utilidad -

mdxima. (11)
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CAPITULO V

CONTROL MINIMO QUE DEBE EXISTIR EN LA
PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

En su iniciacion 1a mayor parte de las empresas pe-

quefias y medianas no se llevan en forma adecuada; ésto se

debe & que gran parte de las personas que las crean, sélo

¥

buscan el beneficio econémice inmediato que les puede produ

cir, ¥y no se ‘preocupan de hacer una planeacidn de la forma

en gue han de realizar sus operaciones.

Lo anterior ha sido una de las causas, de que muchas
empresas sélo se preocupan al principio del resultado de sus
operaciones (si gané o perdié) debido a que no siguen un plan
definido, &sto provoca también que la forma en que deben - -

realizarse las operaciones, se establezcan al moments que se
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efectian de manera improvisada, dando como resultado que ia
funcidn de la direccidén se amplie, y no sea (nicamente 1a -
de coordinar a los elementos que forman la empresa, sin que
ademds trate de buscar apresuradamente 1z mejor forma de -
operacién y aplique las medidas de control que consideré ne

cesarjas a las distintas actividades.

Es necesario establecer un Control en la pequefla y
mediana empresa para que se lleven a cabo 1o0s objetivos de
la organizacidon. La forma de l1levar a cabo este control es
por medio de la Contabilidad, cualquiera que sea el tipo de
direccifn el elemento mds indispensable o minimo gue debe -
existir en una empresa es la Contabilidad porque ayuda a -
estabiecer una planeacifn y control adecuado sobre las ope-
raciones, ademds de quedar asentados todas las operaciones
de 1a empresa, las cuales al presentarse dentro de lc¢s 1in-
formes le da una idea al dirigente de como se ha dirigido a
1a empresa; o sea, que va mostrando una experiencia sobre -
el pasado, lo que permite que se pueda planear hacia el fu-
turo, tratando de evitar errores cometidos, asi como el des
tacar a las principales actividades o rubros de la Contabi-

lidad de la empresa.

Algunas de las causas por las que no se 1leva la -
Contabilidad adecuadamente nos lo da el Centro Regional de

Ayuda Técnica el cual dice:
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"Fstos dirigentes quizd reconozcan que los libros y
registros contables son necesarios para la confeccidn de sus
declaraciones impositivas, y que los bancos requieren de da-
tos e informes financieros antes de acordar créditos peroc -
frecuentemente no creen que los sistemas contables sirven pa
ra otra cosa. Sin embargo, la informacién extraida de los -
1ibros y demds registros puede ayudar de muchas maneras al
pequenio empresaric, a dirigir su negocio con mayor facilidad:

y mas lucrativamente".
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CCAPITULO VI

PLANEACION ESTRATEGICA PARA LAS
PEQUERAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Lé planeacidn representa la primera etapa dgl proce-
s¢ de Administracién, come tal consiste en prever el futuro
y descubrir los cursos de accibn alternativos. De acuerdo -
con ésto es evidente la necesidad que las empresas la apli-
quen para determinar con anticipacién lo que deben hacer,sin
pasar por altc que dicha planeacidn tendrd que ajustarse, --
ademds de los aspectos operativos propios del negocio, a los
cambios econdmicos de la actividad, del sector industrial y

del pais en general.

En particular, la planeacifn resulta una gran ayuda
para el empresario de la pequefia y mediana industria guien -

con sus limitaciones y desventajas ante las grandes corpora-



ciones, debe tomar decisiones que abarquen todas las activi-
dades y funciones de 1a empresa. La finalidad es proyectar
la accion de la misma mds alld del futuro inmediato, es de-
cir, el industrial debe adoptar una estrategia que le permi-
ta la supervivencia y ademds el bheneficio adecuado; como apo-
yos necesarios para su desarrollo, y que 15gicamente deben -

traducirse en un incremento de su productividad.
TECNICAS BASICAS

Para que las empresas pequefias y medianas puedan al-
canzar lo anterior, es necesario que hagan uso de las técni-
cas bdsicas ya probadas en la prdctica por algunas de ellas,
y con mucho é&xito por cierto. Entre dichas técnicas se en-
cuentran: la comercializacidn, el control presupuestario;el
control de la produccién; la determinacidn de los costos de
operacidn, la delegacidn de autoridad, asignando responsabi-
lidades; y la capacitacidn y adjestramiento proporciconados -

al personal.
LA COMERCIALTZACION

La comercializacidn es sin duda alguna, la técnica -
que mids se descuida en las empresas pequefias, pues en un --
buen nimero de los casos luchan por salir adelante en un tipo

de negocio errdneo. En funcidén de esta idea el empresario -
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deberia plantearse las siguientes preguntas: ¢De acuerdo a
los nbjetivos planteados, se dedica nuestra empresa al nego-

cio apropiado?

!Se encuentra dentro de un mercado en crecimiento? -
(A ciencia cierta, se conoce cudl es el potencial del esta-

b1ecimiénto'para participar en el mercado?

Sin mayor razonamiento, por simpie apreciacidn, las
preguntas que anteceden, representan una invitacifn para ha-
cer un breve paréntesis que permita meditar acerca de s5i el
producto que se vende es 10 que el consumidor requiere. En
ese sentido es necesario tener presente que uno de los prin-
cipales objetivos de toda empresa, independientemente de los
beneficios a obtener, debe ser el relacionado con el servicio
que se desea proporcionar ai cliente, esenciaimente en fun-
cién de 1o que quiere y le gusta como consumidor; mds que -

venderle 1o que la empresa puede hacer,

Otra consideracidn al respecto es el conocimiento -
sistemdtico que el industrial ha de tener)sobre el crecimien
to del mercado. Esto permite establecer las estrategias mds
adecuadas, sobre tode si se trata de establecer politicasque
permitan a la empresa participar competitivamente dentro del
mismo. De las politicas pueden enunciarse los precios, pla-
20s de crédito, y la oportunidad de entrega. Por su parte,

entre las principales fuentes externas de informacidn para
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establecer estrategias, se encuentran la Secretaria de Pro--
gramacién v Presupuesto, la Secretaria de Patrimonio y Fomen-

to Industrial y el Banco de México, S.A.

fn relacibén a la tercera pregunta el deseo de parti-
cipar en el mercado y 21 de proporcionar el servicio més ade-
cuado al cliente, no es suficiente. En el fondo, el potencial
de participacion en el mercado debe estar acorde con los re-
cursos o medios de que disponga 1a empresa, cuyas limitacic-
nes pusder estar dadas por los siguientes factores: produc-

cién, personal, organizacidn administrativa y finanzas.
CONTROL PRESUPUESTARIO

Como herramienta bdsica de la direccifn de cualquier
empresa se tiene la formulacién de presupuestos. Como tal,
la elaboracién presupuestal debe hacerse apoydndose en un --
ptan de utilidades que permita tomar decisiones basadas en -
la realidad., Esto ayuda a reducir los costos y evita el gas-
to innecesario en actividades que no se traducen en ningiin -

beneficio, y que por 10 general reportan pérdidas.

Aungue en una empresa pequefia, por 1o¢ general el due-
flo es la persona que funge comeo principal administrador, y -
por lo mismo, quien centraliza todas las actividades. Ello
no significa que se deseche la oportunidad de hacer una pla-

neacién formal, como proceso es una necesidad, no importa el
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tamafio de la empresa,

Por otro lado, es posibie formular planes sin utili-
zar 1a técnica presupuestaria: pero hay que tomar en cuenta
que una plangacién bien definida, como la que ofrece un pre-
supuesto debidamente fundamentado, permite que los resultados
sean mucho mejores. Ademds, la magnitud o tamafdo de una em-
presa nada tiene gue ver con la necesidad de la planeacién,
ésta se justifica por s misma y quizd en un negocio peguefio
sea mds sencillo hacerlo, pero eso no significa que dicha ta

rea sea menos importante.

CONTROL DE LA PRODUCCICN

EY control de la produccidén también es un factor de
ayuda, dada su importancia en la reduccién de costos. Por -
ejemplo, el mejor plan de mercado resuita inutil si el clien-
te no recibe el pedido a tiempo, o los costos de produccién
se elevan por ese mismo concepto. Como procedimiento el con-
trol de la produccidn se 1leva a cabo mediante la preparacidn-
de informes oportunos, que facilitan la toma de decisionés o

1a rectificacion de las acciones.

En su caso para ssr eficaces, los informes tiensen que
ser claros, completes y oportunos. Es incperante el derro-
char tiempo y esfuerzo para preparar informacidn que por su

presentacién tardia no pueda ser utilizadas. Los buenos in-
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formes asumen la forma de cuadros comparativos, 1o cual fa-
cilita su preparacién y presentacibn, como una herramienta

esencial en el control de la produccidn.

Ademds, el sistema de informacidn debe funcionar en
concordancia con los objetivos de produccidn establecidos en
la empresa, segfin sus caracterfisticas particulares y en base

a sus planes de mercado.
DETERMINACION DE LOS COSTOS DE OPERACION

E1 objetivo de este procedimiento, por demds signifi-
cativo, es el de reducir los costos, pues a una empresa pe-
quefia 1e es posible vender sus productos por abajo de sus
costos, tal y como 1o suelen hacer temporalmente algunas
grandes corporaciones. £1 primer pasoc a seguir es la elec-
cién de los precics a que se va a vender el producte o los
productos, en funcién de los costos y de las condiciones del
mercado. Para ello, una herramienta que puede auxiliar, es
2l c&lcuio del margen bruto de ventas, gue consiste en mul-
tipiicar el costo normal unitario de cada articulo por el ni-
mero de unidades cuya venta se estima. Esta cifra a su vez

debe deducirse de las ventas previstas.

Al estudiarse las cifras del margen bruto calculado,
de acuerdo con la experiencia que se tenga en materia de gastos finan-

cieros, Admbn. y distribucidn, se estard en condiciones de ejercer un me
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jor control respecto a los costos de operacidn.
DELEGACION DE AUTORIDAD ASIGNANDO RESPONSABILIDADES

Como antes se menciond, en Ia mayoria de las empre--
sas pequefias, la organizacidn interna se caracteriza porque
las actividades administrativas se concentran en una sola -
persona. De esto resulta que, de la actuacién de dicha per-

sona depende el &xitc o fracaso de la empresa,

Por T1a experiencia obtenida de algunas empresas pe-
quefias que han puesto en prédctica la delegacidén de funciones
en unas segundas manos, se ha detectado que el propietario o
principal administrador dispone de mayor tiempo para atender
Tos asuntos mds relevantes de la misma, como son la estructy
racidn de planes estratégicos y la fijacién de objetivos; =~

factores base en una planificacién empresarial.

Debido a ésto, es factible y necesario desarrollar al
personal de mayor confianza en la empresa, como ejecutivos de
segundc nivel, que sustituyan al administrador principal en -
sus actividades repetitivas o de rutina, capacitdndoios segiin
el grado de reSponsabilidad v autoridad que habré de tener -

respecto a sus decisiones.

La mecdnica recomendable para preparar un ejecutivo -
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de sequndo nivel, consiste en permitir al prospecto la adap-
tacidn progresiva con las nuevas responsabilidades-y autori-
dad que se le deleqgue, anadiéndole nuevos retos e interesdn-
dolo en los diversos problemas, conforme se vayan presentan-

do.

E1 éxito reside en darle 1a oportunidad bajo una re-
vision de logros alcanzados, evitando la supervisib6n directa
o diaria o de cada toma de decisidn, ademds de que la inyec-
¢i6n de dnimo influird en desarrollar su iniciativa, creati-

vidad y confianza en 1o que puede hacer.

Siendo el factor humano un elemento importante para -
todo éxito empresarial reviste especial cuidado el llevar a -
cabo un buen adiestramiento del personal, auxi1i§ndose de las
instituciones existentes que para tal objeto fueron constitui

das.

Para algunos negocios pequefios, el adiestramiento tie
ne que hacerse sobre i1a marcha, y generalmente si no se dis-
pone de recursos suficientes para un tipo de adijestramiento -
profesional, las experiencias y habilidades requeridas pueden

ser fdcilmente como parte del trabajo diario.

Otro método de capacitacién y adiestramiento es el que

se apoya en la rotaci6n de puestes, ya sea por horas del dia,
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varios dias, sustituyendo ausencias, o varias semanas, depen-
diendo de las caracteristicas del trabajo y de la organiza-

cidn de la empresa,
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CAPITULO VII

EXPERTENCIAS PERSONALES DE TRABAJO

A continuacidn se detallan dos casos de experiencia -

personal en donde se anotan desde el punto de vista, las prin

cipales caracteristicas y fallas de su administracidn, conta-

bilidad y control interno, para que en base a estos errores -

se den soluciones fundamentales a cada empresa.

1. Nembre o razdn social:
2. Cap1ta1

3. Actividad o giro de la
empresa:

4. Tipo de empresa

5. Zona socioecondmica

6. Tiempo de establecido
el negocio o empresa

“Las 3 Rosas"
$850,000

Papeleria y articulos esco
lares.

Familiar

Cilase media y clase media
alta.

20 afios.



10.

il1.

12.

13.

14,

i5,

16.

Fuentes de financia-
miento

Mercado

Nimero de empleados

Quien es el que maneja
la empresa

E1 duefio de la empresa
realiza actividades de
tipo

Existe un manual de pro
cedimientos

Como se dan a conocer
los procedimientos y -
funciones del negocio

Hay un profesionista o
técnico en el 4rea de
Contabilidad o Adminis
tracion

Otros puntos importan-
tes

La realizaci6n o for-
mas de llevar la Con-
tabilidad

34

Capital propio

Se abastece a estudiantes
de primaria, secundaria,
prepas y universidades

6 familiares (sin salario
alguno}

La duefia y su esposo

De todo tipo, de atencidn
a los clientes, compras,-
ventas, etc.

No existe, (nicamente ca-
tdlogos de precios, arti-
culos y politicas de venta

En la prdctica y desarro-
110 del trabajo

No hay en este punto, 1lo
realiza la duefa

a) Hay un nimero conside-
rable de articulos defec-

‘tuosos o en mal estado.

b) En el aimacen en épocas
de inicio de clases, por
abastecimiento de los pe-
didos grandes es insufi--
ciente,

¢) No hay un contrel ‘o -
sistematizacién de 1os -
productos.

d) No hay una persona que
se encargue del almacen.

Consiste en un libro de -
entradas y salidas,el cual
no siempre es llevado en
forma consecutiva. No hay
un control sobre facturas



17.

18.

19.

20.

21.

Existencia de sistemas

de control en las dreas

y si hay con qué fre-
cuencia se realijzan -
presupuestos.

Inventarios

Planeacidn financiera

Planeacitn fiscal

Recibe algin tipoc de
asesoria externa
tipo .

Qué tiempo hace.

Hay una separacién de
las dreas:
Contabilidad
Administracidn
Produccidn

En base a qué criterios
se abastace de mate-
ria prima

Hay un tipo de stock
o previsién en 1los
productos que se ven
den o0 se compran.
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¢ notas, los pedidos siem
pre scn al contado y en
efective (para recibir des-
cuentos).

No hay, s6lo por experien
cias anteriores.

S61o por el sistema depri
meras entradas, primeras
salidas, se hacen de 4 a
5 veces al afo.

No hay, sflo por experien
cia en afios anteriores.

No se tiene, 1o referente
a impuesto 1o hace la es-
posa o duefia por experien--
cias en otros trabajos.

Ninguna

No todo se realiza en el
mismo tocal.

S61c por la experiencia -
de otros aflos, asf como -
los pedidos de afies ante
riores. Puede ser por -
las compras personalmente
por la duefia o por agentes
de compaiifas distribuido-
ras, los cuales no son -
constantes, ni surten re-
gqlarmenta todo To necesa
rio.

S610 en lo relativo a cua
dernos o papeles extendi-
dos.



22.

23.

24.

25.

25,

27.

28.

29.

30.

KB

Se 1leva un control
de las cuentas por -
cobrar y por pagar

Hay un sistema de -
control para el ding
ro

Cudntas personas es-
tdn en contacto di-
recto con el dinero

Hay quien supervise
a estas personas

Hay un banco para ha
cer los depdsitos de
las ventas del dfa y
con qué frecuencia

Hay una caja chica -
en la empresa.

Qué tipo de control
se tiene sobre la ca
ja chica.

Qué tipo de personal
es el que labora en
la empresa

Cudl! es el sistema -
de <contrgl del per-
sonal

Requisitas para el

36

S6io una lista de 1las -~
cuentas por cobrar, con un
tiempo hasta de 1 mes pa-
ra pagar.De las cuentas -
por pagar no se tiene por
que todo se realiza en -
efectivo.

No, porgue no se tieneuna
taja registradora adecua-
da, las revisiones sflo -
son ocasionales, y para -
los gastos se deja nota o
vale por la cantidad wuti
lizada.

Todas tas que la atienden,
no hay control en este -
punto.

o hay supervisidn contro
lada, s6lo aquelia que -
existe por el respeto al
patrimonio propio.

Si hay, se hacen cada mes

Ne porque nc se ha previs
to dos tipos de cajas, si
51 toda opsracibn se paga
en efectivo.

No hay.
Familiar (padres e hijos)

No se tiene
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33.

personal.

Se ha ilevadc a cabo -
una auditoria en ia em
presa.

Aceptacidon para la rea
1izaci6n de una audito
ria. :

37

En casc de aceptarse un -
empleado, son: ser mayor
de 15 afios.
Saber leer y escribir,te-
ner experiencia en el ra-
mo escolar.

No.

No porque se considera in
necesaria,



10.

i1,

12.

13.

14,

Nombre y Razén Social
Capital Social

Actividad o giro de la
empresa

Tipo de empresa

lona socioescondmica

Tiempo de establecido -
el negocio.

Fuentes de financiamien
to.

Mercado

No. de trabajadoreé

Quién es el que maneja
la empresa. :

E1 duefio realiza acti-
vidades de tipo.

Existe un manual de -
procedimientos

Como se dan a conocer
los procedimientos . ¥y
funciones del negocio.

Hay un profesionista o
técnico en el Adrea de
Contabilidad
Administracidn
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"LAVA LANZ, S.A."
$8,500,000

Maquila de pantalones y -
su destefiido, y lavanderia-
de tipo industrial.

Sociedad andénima (servi--
cios). -

{lase m&dia baja.

8 afios.

Capital propio.

La realizacidon de maquila
y destefiido de pantalones
es exclusivamente para la
¢ia. Levis, S.A. y la la-
vanderia en general para
hoteles y restaurantes.

45 trabajadores.

Los duefios (socios).

La sefiora se encarga de -
las ventas, el sefior de -
la administracidn.

No se ha considerado nece
sario.

Por medios verbales y -
précticos.

Si en el drea contable que
consta de 1 contador y 2 -
auxiliares

E1 duefic se encarga de la



15.

16.

17.

18.

20.

La realizacién o formas

de 1levar 1a Contabili-
dad.

Otros puntos importan--
tes.

Existencias de sistemas
de control en las A&reas
y si hay con qué frecuen-
clia se realizan

- Presupuestos

- Inventarios

- Planeaci6n financiera
- Planeacidn fiscal

Recibe algln tipo de -
asesoria externa:

Tipo

Qué tiempo hace

En base a qué criferios
se abastece de materia
prima

Hay un tipc de stock o
prevision en los produc
tes que se venden o se
compran

39

administracidn, ain no -
siendo profesional, sélo
se ayuda con un auxiliar-
técnico.

Se ileva sistema de p6li-
zas de dos registros.
Conciliacién bancaria. Se
realizan estados financie
ros mensualmente, el pago
de impuestos a que estd -
sujeta la empresa, las -
ventas se hacen por expe-
riencia y conocimientos -
de Ta dueiia. Se lleva un
catdlogc de cuentas.

Se realizan las ndminas -
sin control asistencial.

Si hay se realizan cada -
semestre.

S1 hay de 4 a 5 veces al
afio.

S1i hay 4 veces al afo

Si hay; lo realiza el con
tador.

No hay asesoriz externa -
desde que se inicid la em
presa.

Por medio de las necesi--
dades por mes, Por elpre
supuesto de inventarios y
la existencia de materia
prima en el almacén.

Si hay y es sobre lo0s pro
ductos que se usan para -
el destefiido y lavado de
ropa, asi como su produc-
to de la maquila.



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Se 1leva un control de
las cuentas por cobrar

y por pagar.

Cudntas personas estdn
en contacto directo -
con el dinero.

Hay quién supervise a
estas personas

Hay una separacién de
las dreas

Contabilidad
Administracidn
Produccién

Hay un banco para ha--
cer los depbsitos de
las ventas del dia y -
con qué frecuencia.

Hay un sistema de con-
trol para el dinero

Hay una caja chica en
en la empresa

Qué tipo de control -
tiene sobre la caja -
chica.

Qué tips de personal es
el que labora en la em

40

S61o por la contabilizacién
de estas cuentas.

Son 3 personas, el cajero
y los 2 socios {de los -
que no se tiene control -
alguno).

E1 contador solo al caje-
ro, perc a veces los due-
fios toman dinero sin avi
sar.

Si hay, pero estdn vincu-
ladas entre si.

Para la reaiizacidn detra
bajos en conjunto, para -
informes, o declaraciones
etc...

S1 hay un $olo banco,solo
que se hacen los depfsi--
tos cada semana,porqgue Ios
pagos son regularmente se
manales. ‘

S6lo por una parte, o sea
por los gastos, por medio
de p6lizas de cheque, 0 -
por el talonario de las -
chequeras y comprobantes,
pero los préstamos que se
hacen los soccios entre si,
na.

S7, se 1leva para los gas
tos menores.

E1 control es por medio -
de vales por cantidades de
$500.00. Sé&lo se requiere-
de l1a firma del cajero,pe
ro con los comprobantes -

~anexos,y cada 15 dias se

repone lo que se gasté.

£s de tipo obrero o no ca
lificado, y técnico y wun



30.

31.

32.

33.

presa.

Cudi es el sistema de
control del personal.

Requisitos para el -
personal de nueva --
acaeptacidn.

Se ha llevado a cabo
una auditoria en la -
empresa.

Aceptacidn para 1a -
realizacidn de una au
ditoria.

41

profesionista.

No hay umn sistema para es
ta rama, s6lo el que se
1leva en contabilidad por
nomina.

Tener experiencia para el
trabajo requerido, ser ma
yor de edad, con secunda
ria o educacibn técnica -
segiin se requiera,

No se ha realizado.

Siempre y cuando se dé a
conocer 1o que se vaya a
realizar,

SOLUCIONES DE LAS FALLAS ENCONTRADAS EN LAS EMPRESAS

ANTERIORMENTE CITADAS.

Primero se citardn las fallas encontradas, para que

postericorments se enuncien las soluciones sugeridas para el

_problema, desde el punto de vista del Control Interno.
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1.
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" LAS TRES ROSAS "

La contabilidad y los gastos en general no scon 1leva
dos en forma ordenada y consecutiva, né hay contro@~

de las facturas y notas.

SOLUCION SUGERIDA:

b)

De acuerdo a libros -del &rea de contabilidad, esta--

blecer que: (3)

La primera condicifn gue se debe 1lenar es el 1levar
en el “Tibro" de entradas y salidas {como en todo 131
bro), es que el registro se haga en orden cronolégi-

co consecutivo.

Que permita un registro oportuno de las operaciones

de modo que los asientos astén siempre al dfa.

Que las operaciones registradas tengan una facil y -
pronta referencia a los comprobantes,asf en la conta
bilizacidén sincronizada en los diaries, libros y ma-

yor para evitar errores.

Se sugiere que cada mes se haga un prondstico de -
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43

efective, por el método de entradas y salidas, para-
adelantar cémo se van a solventar los gastos, la re-

cuperacibn de las cuentas a cobrar, entre otras.

E1 contar con un sistema adecuado de registros de in
formacién (cuentas), sobre los hechos que afectan la

empresa, para gue el ejecutivo o duefio conozca cual-

‘quier situacién que suceda en la empresa, hace nece-

sario que se lleven al dia, de otra forma carecerian

compietamente de utilidad.

Para el control de los documentos puede seﬁ por me-
dio de documentos prenumerados, notas, pedidos, etc.
Con dos copias, una para el archivo y que se guedard

en el block, y se anotard las notas que fueron.

Por las notas, facturas y por Tas compras del dfa
deben separarse por dfa, orden y tipo de articulo, -
para el final de cada dia se conozca cudnto se invir
tid y cudnto se viene vendiendo y cada mes sacar un

total de gastos con el total de ventas obtenidas y -

precisar la utilidad de ese mes y después por afio.

=y almacén del negocio estd mal 1levade, no hay con-
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trol adecuado en las mercancias, no hay una persona
encargada de esto, hay articulos defectuosos, ademés

es insuficiente en ciertas épocas del aiio.
SOLUCION SUGERIDA:

Se considera que se debe adecuar el almacen ampiidn-
dolo y acondiciondndolo, para poder satisfacer las -
necesidades actuales. Esta mejora puede ser de la

siguiente forma:

Se recomienda ampliar con puertas corredizas y tejado
con aumento en la iluminacibn y se arreglard por me-
dio de estanteria, anaqueles, tarjeteros, catdlogos-

y enlistado.

Se colocardn los artfculos segiln su estratificacidn,
de rdpida salida, los articulos lentos pero seguros,
asi como los necesarios, o a la &poca en que perte--

nezcan éstos.

Se llevardn enlistados o tarjetas para su control las
cuales llevardn datos como entradas, salidas, canti-

dades y costos.ver fig. # 2

Para los articulos defectuosos se debe convenir con

el distribuidor para que sean cambiados y rebajados-
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en préximos pedidos, ¢ tratar de que sean vendidos-
al costo con lo cual se considerard que en esta for-
ma se tendrd una reduccidn considerable de este tipo

de pérdidas.

E1 control de existencias no &s mds gue un método -
merced al cual el detallista mantiene una situyacidn-
de equilibrio entre los diversos articulos que ofre-
ce. Parmite en todo momento, conocer la cantidad de
cada tipo de mercancia de que dispone. También sir-

ve de base para saber:

Lo que se debe comprar;
Cudndo conviene hacerlo;

En qué cuantia.

Por dicho motive, el control de existencias y las -
compras constituyen actos inseparables. Para que re
sulte efectivo el sistema de control de existencias-

ha de:
"Facilitar un guia respecto a lo que debe comprar de
cada modelo con relacién a color, tamafio, precio y -

marca, asi como en qué momento y en qué cantidad“{}3).

Reducir Tas cifras de ventas perdidas por no dispo--
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ner de ciertos articulos de gran demanda.

Permitir identificar los productos de venta defectuo-
sa y seguir su proceso desde gue tienen entrada hasta

que se puede desprenderse de ellos.

"Sefialar las clases de productos cuya venta conviene
estimular para alcanzar una buena cifra de operacio-

nes.,

Indicar los cambios en los gustos del cliente, de -
forma que usted pueda reducir las existencias de los
articulos cuya demanda disminuye, e incluso suprimir

los totalmente.

Destacar 1a necesidad de una redistribucidn interior

del establecimiento.

Un sistema de control de existencias no elimina,cier
tamente la necesidad de pensar. Sin embarge, propor-
ciona una base sélida en la que asentar las decisia-

nes que proceda." (1)

Existen muchas variantes en la cuestién de controles
de existencias, por cuyo motivo es posible que se -

vea obligado a utilizar mds de un sistema si ofrece
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varias clases de articulos y se abastece acudiendo a

numerosas fuentes,

Las sugerencias entre comillas son en base a los 1i-

bros citados, para dar una sugerencia fundamentada.

E1 stock sdlo es en ciertos articulos.

SOLUCION SUGERIDA:

FALLA:

El stock debe ser para todas las mercancias de acuer:
do al tipo de ésta, nunca se debe de esperar hasta -
que s6lo quede un articulo para hacer el pedido co-
rrespondiente. Este trabajo seria del encargadc del

almacén,

Falla no hay un manual o un estilo, 0 en su caso un

catdlogo para 1a empresa.

SOLUCION SUGERIDA:

Se considera necesaria la elaboracidn de un manual o
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catdloge donde se establezca un diagrama grdficamen-
te 1a forma de funcionamiento del control interno, -
asi como las politicas generales, ya sean de venta -
de trato, de préstamo, etc., como también fechas im-
portantes como las escolares y sociales, de los dis-
tribuidores, su nombre, direccidn y teléfono; precios
oficiales que se tengan, teléfonos de emergencia, en

tre otros, asi come la periodicidad.

No hay un prcfesionista gue l1leve la contabiiidad o
que asesore en puntos principales para -1levar la em-

presa, la duefia 1o considera un gasto innecesario.

SOLUCION SUGERIDA:

Es necesario que las personas responsables de mane--
jar las empresas pequefias deban tener experiencia vy

conocimientos adecuados de como administrarlas.

Los contadores a través de sus conocimientos y expe-

riencias, deben ayudar a las empresas pequefias como

ésta, ya sea que se inicie o tengan sistemas conta--
bles inadecuados, y establecer los que se requieran-
de acuerdo a sus necesidades y asesorar a la adminis

tracidn sobre el mejor usc de 211o0s. Por un pago re-
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lativamente bajo en relacidon al beneficio que se Je

producird a fa empresa.

No se elabora n1ngﬁn tipo de programacién formal pa-

ra sistema de abastecimiento.

SOLUCION SUGERIDA:

FALLA:

. SOLUCION

En este rengldn puede entrar la experiencia v cohoci
mientos del contador, asi como el poder realizarlo -
1a persona que se instalard en el almacén; el profe-
sionista le podrd ensefiar la forma en que puede hacer

este tipo de trabajo.

La irregularidad en el trabajo de los agentes de ven
ta, tanto como para la toma del pedido como para 1la

entrega de éstos afecta el negocio.

SUGERIDA:

Una forma sencilla podria ser los pedidos por teléfo

no con 1o que no se pierde ni tiempo ni dinero, en
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vez de estar esperando al agente. En el cual aclarar
cudles son las condiciones del pedido, si hay todo
en existencia, asi cOmo serd enviado y entregadec di-
cho pedido; en el caso de no resultar con una compa-
fifa, serd conveniente cambiar de empresa y de agen-

te.

En las cuentas por cobrar y su plazo de page, no se

1leva ningin tipo de contral.

S0LUCION SUGERIDA:

a)

Por ser una empresa pequefia no se le dardn las for-
mas de organizacidn que usa una gran empresa referen
te a esta cuenta, con 1o cual se considera sea sufi-

ciente establecer 1o siguiente:

Que todo crédito sea sblo para clientes viejos y sea

reducido a un cierto nimero de éstos.

Que sea la duefia Ta Unica persona que acepte y otor-

gue el crédito.

Que todo crédito sea anotads en un libro especial pa

ra las cuentas por pagar, el que 1levard datos tales
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comoc: cantidad, fecha, nombre, direccibn y teléfeno
del cliente, con fecha de apertura y vencimiento de
éste, as? como al ciiente se le dard una nota de 1la
deuda adguirida y del periodo o plazo para otorgar -
el crédito que no serd miximo de 2 dias en épocas de
infciacidén de clases y para cualquier otra época dei

afio, serd sblo de 8 dias.

No existe un sistema de control deil dinero comeo de
las personas que tienen contacto con el mismo, por -

considerarse familiar,

SOLUCION SUGERIDA:

Se aconseja que se adquiera una caja registradora con

‘datos necesarios, como una por separado, totales, -

etc., que se encuentre separada del mostrador, donde
entrega la mercancia, con una persona encargada a la
caja, a pesar de tener relacib6n familiar; es conve-
niente poner un salario, porque puede ser motivo de
salida de dinero sin enterarse nadie. Si se llega a
contratar a alguien ésta es una forma de que no se -

obtenga dinero fécilmente,

“Las ventas de contado deben siempre protegerse con-
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tra el robo habitual, es decir, aquél en que el clien
te paga el importe de una compra y el dependiente se queda con
el dinero, Para prevenirse contra esta posibilidad

debe adaptarse Tas medidas siguientes: (5)

Cuando los dependientes han de cuidar del cobro, ha-
ga gque se extiendan por duplicado un recibo numerado

correlativamente.”

Educar al cliente para que comprenda la necesidad de

que se le extienda un recibo y lo pida.

Informar a los clientes de que un recibo resulta -

esencial para liquidar ulteriormente las cuentas.

"Mantener un control constante de existencia en aque-

110s puntos en que se efectan ventas al contado.

Asegurar de que los dependientes no pueden abastecer

se de articulos en ningiin otro punto.

No permita que los dependientes se valgan para pagar

del dinero obtenido en las ventas."

Debe vigilarse la proteccidn que le ofracen los me-
dios modernos en las ventas al! contado, especialmen-

te registradoras de caja y mdquinas de cuentas co-
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rrientes. Debe comprobarse diariamente las ventas -
efactuadas, compardndolas con el dinerc en poder del
cajerc. Si ello es posible, procurar que la compro-
bacidn la 1leve a cabo personas ajenas a la seccidn

de ventas o de caja. (3)

FALLA:

10.- Los depbsites ail banco de las ventas no son diarios,
asi como no se tiene un banco que otorgue préstamos

en épocas de grandes pedidos,
SOLUCION SUGERIDA:

Es recomendable que todo el dinero de las ventas del
dia sea depositado dentro de las 24 horas siguientes
en la misma especie recibida, sélo debe tenerse un -
fonde fijo para gastos imprevistos o gastos del dia,

con ésto se previene un posible fraude o robo.

En cuanto a Ta oportunidad de poder contar cen un -
banco para un préstamo para casos como los pedidos -
grandes, se pueda pedir lo necesario sin hacer res-
tricciones en cuanto a lo presupuestado, y si se ha-
cen en efectivo se puedan gozar de descuentos en -~
ellos. Es conveniente tener uyna cuenta general para

operaciones diarias y otra para casos de cuantiosa -
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cantidad u operaciones especiales,

No se tiene contratado a personas que pudieran encar
garse del negocio como de sus productos en caso de

faltar alguno de los familiares.
SUGERIDA:

Para este punto se considera gque para el mejor desa-
rrollo de esta empresa, se debe de tener empleados -
con un salario, al cual no se le debe temer otorgar-
les todas las prestaciones a las que obliga la ley,
si con &sto se puede dar un mejor servicio al clien-

te, como al negocic mismo.

Al solicitar ai personal que sea preferentemente jo-
ven, siendo de dos a tres personas (dos de medio tiem
po v una de tiempo completo), a estas personas se -
1@5 ensefiard v se les dird cudles y cudntas son sus
obligaciones, su horario y su sueldo, sus responsabi
Tidades; explicdndoles el funcionamiento del negocio,
cada cosa por separado, asi como 1a forma de clasifi
car la mercancia o el sistema que se va a llevar a
cabo. Estc se explicard en el transcurso de lesdias.

para no hacerse muy pesado 1os trabajos a realizar.
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“COMPARIA LAVA LANZ,S.A."

Los duepos son los que manejan la empresa, sin ningfin
estudio avanzado scbre el drea de su empresa, s6lo
por experiencias obtenidas y un cliente seguro (mas

no se sabe por cudnto tiempo).

SOLUCION SUGERIDA:

Una de las causas a que se debe en gran parte de las
personas que crean una empresa, e$ que han sido em-
pleados en otra en donde han trabajado en un drea el
desconocimiento de! control dinterno por parte de los
duefios y de los beneficios que se derivan de éi, pa-
ra su establecimiento, asi como el funcionamiento en

tre otras tantas.

Una pequefa empresa, cuando se inicia sin una adecua
da planeacidén, los directivos tienen que determinar
cudles controles se anplicardn para las diversas acti
vidades de 1a misma, y muchas veces, aestos directi-
vos no tienen los conocimientos que les permitan de-
terminar los controles que necesitan, los cuales se
consideran que son bdsicamente desde el punto de vis

ta administrativo, 10 que es en si el proceso admij-
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nistrativo; la planeacidn, 1a organizacidn, integra-
cifn, direccibn y control. Otrc elemento que avuda
a establecer las dos primeras partes adecuadamente -
sobre las operaciones, es la contabilidad, la cual -
al presentarse dentro de los informes scbre un traba
jo de la empresa, pueda dar una idea de como ha sido
1levada, dicha entidad ,» por 1o tanto, Se reco-
mienda que Tos duefios se capaciten y no esperar que
todo sea previsto por el contador, el cual en ocasip

nes estd restringido séio para su drea.

Para su capacitacidon existen instituciones como H el
Centro Nacional de Productividad (CENAPRO), el cual
otorga seminarios y cursos de desarrcllo gerencial -
para que de esta forma puedan contar con slementos -
necesarios para tomar las decisiones que sean produc
to de la consideracién integral de los distintos as-
pectos involucrados en ia funcibn general o directi
va. (/6) '

No existe un manual! de procedimientos, sé6lo se dan
a conocer los procedimientos y funciones en forma -

verbal y en la préctica.

SOLUCION SUGERIDA:
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Un principic para usar un manual o establecerlo es -
que toda empresa mediana o pequefia tiene un cuerpo -
de métodos establecidos, para iniciar, registrar,asu.
mir operaciones, tanto contablies como administrati-
vas y reune objetivos, politicas, Jerarquias ¥ res-
ponsabilidades, asi como las obligaciones contraidas
con la empresa establecida, en forma general por deg
partamento o por puesto; todo é&sto debe estar por es
crito, ya sea por hojas sustituibleso en forma de en
cuadernado, seglin las necesidades y politicas de 1la
entidad, dando con ésto una idea gliobal de la eétrug
tura de la empresa. Esta es una de las situaciones
més comunes en la empresa pequeia y mediana, 10 que
da el empirismo y la improvisacién en la toma de de-

cisjones.

La reéTizacién de la contabilidad no estd bien esta-

blecida, de acuerdo a la empresa.

SUGERIDA:

"Se considera que, para que se pueda mejorar el uso de

1a contabilidad en la pequeila empresa, depende bdsi
camente, por una parte de los contadores, quienes a

través de sus conocimientos y experiencias pueden im
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plantar un sistema contable de acuerdo a las necesi-
dades de la empresa y asesorando a la direccién en el

uso y beneficios que puede proporcionarie la informa
cién; y también, por otra parte de las persgnas en-
cargadas de la direccidn, en vista de que la mayor -
parte de la informacidn contable es usada por ellos
y al tener uﬁ conocimiento mejor sobre como wusarla,

pueden exigir a quienes 1levan la contabilidad que -
les proporcionenla informacidén que necesitan. Con
1o que se logrard que no sub-estime a la contabili-

dad y podrd dérsele una mayor utilizacidn,

Para 1a menor realizacibn de 1a contabilidad ya es-
tablecida se sugiere un organigrama para e! sistema

de p6iizas con dos registros. Fig. Ho. 3

La duefia es la encargada para llevar el &rea de ven

tas, en la cual se encontréd:

No hay una investigacibn para el otorgamiento de cré
dito a los clientes, lo que ha provocadc que los -

ciientes se atrasen en Sus pagos.

Las facturas son elaboradas antes del lavado o deste

flido de 1a mercancia.
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En contabilidad no hay una evidencia de cuando se ha
reaiizado lo solicitado por el cliente, porque no le
es enviada una copia del servicio que se va a pres

tar.

SOLUCION SUGERIDA

Para el

Contabil

Almacén:

Se sugiere que con el prop6sito de tener una informa
cién interdepartamental adecuada es conveniente que
se establezcan copias adicionales para los departa-

mentos y cperaciones siquientes:

ciiente: informacion,

idad: Para su registro contabie complemen--
tado con facturas
para laos productos gque se utilizardn

en el servicio

Cobranzas: expediente del cliente y copia del

Ventas:

recibe para el fichero de cuentas -
por cobrar

archive numérico.

Con lo anterior se realizan los siguientes pasos:

E1 departamento de contabilidad podré verificar la

concidencia de los datos sefialados en la prestacibn

del servicio, asi como cuando tenga en su poder el -
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vale de la salida y la factura o remisibén que se -

otorgue.

E1 almacén enviaréd antes de elaborar la factura, los
productos para el desteiiido ¢ lavado de las prendas

para un mejor control y evitar l1os desperdicios.

La factura se elaborard con base al servicic y a 1la

salida del almacén.

La realizacién de las n6minas se realiza sin un con-
trol asistencial ademids de ser el dGnico documento que

se utiliza para e! pago de sueldos y salarios.

SOLUCION SUGERIDA:

Para este punto es conveniente verlo desde que se -
1lega a solicitar un nuevo emplec en 1a entidad para
que se tengan una idea clara, como se puede, ir im-
plantando un sistema para seccién o departamento de
recursos humancs, el cual no se lleva en 1a'empresa,
primerc se dan trimites administrativos que se reall
zan y después una bisqueda de Tos puntos principales
para la captaci6én de nuevo personal, tomando en cuen

ta los sfguientes puntos para una nueva captacién de
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nuevo personal, tomando en cuenta 1os siguientes pun-

tos para una nueva captacién de recurscs humanos:{=).

Reclutamiento
Consistente en atraer o reunir a un ndmerg suficien-
te de solicitantes a fin de realizar la mejor selec-

ci6n posible del personal.

Seleccidn
Es 13 funcibn de escoger'los mejores candidatos para

los trabajos.

Contratacién
Es la aceptacifn final del solicitante, formalizdndo

se la relacién contractual del misme con la empresa.

Introducciodn
Es el contacto que se establece entre el contratado
y la empresa, asj como su rdpida adaptacién al medio

en que se va a desenvolver.

Entrenamiento y Desarrollo
Es darle un acondicionamiento de JTos trabajos a rea-
lizar en la empresa, asi como la optimizacidn de las

habilidades potenciales del trabajador.

También se debe cuidar los siguientes puntos para el



64

mejor desarrollo de los empleados como el progreso -
de la empresa, para lograr asi un equilibrio de em-

presa-personal,

An&diisis de puestos (colocar a la persona id6nea en el

puesto indicade y viceversa).

Valuacidn de Puestos (de acuerdo a cada puesto, en
funcién a sus obligaciones y responsabilidades, 1la

correcta remuneracifn).

Calificacifn de Méritos (es la valorizaci6n por cada
trabajador para posibles ascensos o preferencias a

mejores puestos).

Prestaciones y Servicios (los que otorgue la empresa

a los trabajadores).

Salarios e Incentivos (remuneraci6n al personal, asf
como otorgamiente e implantacibn de estimulos para

el mejoramiento del trabajador).

Relaciones (empresa-personal colaboracién,coordinada

entre los fines de la esmpresa y del personal).

Ascensos y Promociones (se ha de tener ciases o gra-

do de satarios, de acuerdo a la eficiencia del tra-
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bajador o cambio de puesto).

Al 1legar una persona a solicitar empleo, éste debe
1lenar una solicitud para que la empresa tenga cono-
cimiento de sus datos. La empresa en caso necesario
dard el aviso de cambio de némina y llevard un con-
trol de la asistencia de sus empleados, para asi for
mar un expediente de cada empleado, y un registro in

dividual de percepciones. {Ver Fig. #4).

- No se recibe ningln tipo de asesoria externa.

SUGERIDA:

Se considera que el problema estd en los duefios por-
que son ellos los que no dejan que sean introducidos
nueves sistemas o formas de sobrellevar a la empresa
0 que otras personas den un punto de vista diferente

al de elios. (g )

La asesoria puede ser dada por el contador ya sea por
via interna o externa, la cual necs dard los siguien-

tes beneficios:

Hacer estudios para incrementar las utilidades con
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base en la utilidad de costos.

Realizar planeacibn a corto y largo plazo en las di-

ferentes dreas.

En sistemas de informacidn para 1a direccifn 0 geren-
cia, donde entra la informacidn financiera que bisi-

camente se expresa en términos monetarios.

En observacifn y emisidn de su punto de vista para
las condiciones de trabajo, forma de ejecucifn del

trabajo entre otros.

Para poder avanzar con éxito, el empresario necesita
estar en contacto con fuentes de ayuda ast como de

asesoramiento.

No existe un control propio para tas cuentas por co-

brar y pagar.

SOLUCION SUGERIDA:

Se dice que quien no activa la cobranza, no recibe -

ingresos, por ésto es que toda empresa debe buscar



68

un servicio propio de cobranza, y a este servicio de

be competir:

a) Politica de cobranza

b) Control de documentos a cobrar

¢) Control de los portadores de titulos
d) Ejecucidn de la cocbranza

e) Medida de cobranza judicial

f) Control de incobrables.

La organizacion de la cobranza se inicia en la- facty
racidn de las ventas a plazo, dependiendo del volumen
de las facturas o remisiones, es el sistema a adop-

tarse; el sugerido es el siguiente:

En la elaboracidn de dichas remisiones el block, es-
tard formado por varias copias, una de Tas cuales sg
rd destinada para la cobranza, que serd ubicada en
un fichero de documentos por cobrar, que estd en or-
den croncldgico, para que de esta forma se pueda co-
nocer diariamente el vencimientc de los documentos,

y facilitdndonos el control.,

La copia que forma parte de la facturacidon serd el -
instrumento de control, ademids de ser la base para la

cobranza, por 1o tanto 1a facturacién es el punto de
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El fichero cronolégico estard formado por Tas copias
de la cobranza, las cuales se deben colocar en orden
de vencimiento para su rdpida localizacidén, como sa-
ber cudles clientes son morosos ¢ quien nps paga. En
este se dan de "baja" las cuentas y se archiva con do
cumentos cobrados. En caso de que se solicite una -
prorroga, si el cobrador no encuentra al cliente, en-
tre otres casos, tbdo debe ser objeto de anotaciones

en la ficha del documento.

Este sistema puede ser implantadc en el renglbn de las

cuentas por pagar.
FALLA:
8. Sobre el sistema de control para el dinero.
SOLUCION SUGERIDA:

Por 1o que respecta a la forma en que lieva, es co-
rractc desde el punto de vista ceontable, pero en cuah-
to a quien 1o 1leva después del cajero, se considera
que los duefios deben de estipularse una cierta canti-

dad quincenal o mensual para que se tenga un control



FALLA:

70

por las salidas inesperadas, por lo cual se debe lle-
var en cuentas personales., En estos casos, debe te-
nerse presente gue todo pago o cobro relativo a Tas
personas antes mencionados, debe dar origen a la ex-
pedicidn de un acta por pagar o por cobrar, segin el
caso, puestoc que por estos conceptos deben admitirse

abonos o cargos, respectivamente a la cuenta de caja.

E1 sistema de control del personal no existe.

SCLUCION SUGERIDA:

FALLA:

Es recomendable gue esta drea sea dedicada especial-
mente‘por una (s) persona {s) especialista en el ra-
mo, 0 por 1o menos un técnico qde serd supervisado por
el contador; si los recursos de 1a empresa no lo per-
miten, el control debe ser establecido segidn las ne-
cesidades y recursos de 1a empresa, ya sea por 4rea,
departamento o seccién, el cual se sugiere lieva ia
forma establecida de acuerdo a 1a grdfica de los suel-
dos y salarios anteriormente establecida, como puntos

antes establecidos.
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10, No se realiz6 una auditorfa a la empresa.

SOLUCION SUGERIDA:

Por las tantas fallas obtenidas, se considera conve-
niente que se tuviera un asesor en todas las dreas, probie-
mas o principales; un asesor de tipo externo para que Se Su-
pervise, revise y cuantifique la situacién de la empresa, en
forma global y especifica, asf¥ como tiende a la verificaciédn
de las verdades, y a observar si todo es realizado de acuer-
do a 10s deseos de la direccifin y tener el apoyoc y aproba-

cibn de los dirigentes.



72

CAPITULO VIII
NECESIDAD DE ASESORIA A LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA

La necesidad de servicios de asesoria para la pequefia

y mediana empresa en todos sentidos, {(una vez emunciados sus

problemas), broviene bdsicamente de la falta de especializa-

cibn en administracidon mediana, en una era en que el conoci-

-mientc y las técnicas especializadas se encuentran en la base
de la mayor parte dei progreso industrial. El empresario ad-

-ministrador puede contar con ayudantes, con algfin cenccimien-
to especial, pero generalmente, es &1 mismo quien tiene que

tomar la mayor parte de las decisiones de la firma, cubriendo

campos tan diversos como l1a planeacién de produccidn, técni-

cas de produccidn, compras, ventas, personal, relaciones de

trabajo y finanzas.
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La pequefa empresa requiere servicios de asesoramien
to en cada uno de esos sectores: guia econdmica sobre nuevas
lineas promisorias en manufactura, asesoria técnica en pro-
biemas de seleccién de maquinaria, procesos mejorados y mejor
utilizaci6n de mdquinas y materiales; asesoria en administra
cién de produccidn y negocios sobre distribucidn de plantas,
costos, mercadotecnia, financiamiento y administracidn de per
sonal, etc. los métodos de administracién de produccidon con
frecuencia se dejan sentir menos como necesidad, pero son

cruciales para la reduccién de los costos.
A) CONSULTORIA

E1 contador por medio de la consultoria puede otorgar
las herramientas necesarias a ia empresa peguefia y mediana,
la cual se puede definir de diversas formas, de las cuales se
considera la mds acertada la que establece la Comisidén de Con-

sultoria en Administracién de Empresas del I.M.C.P.: (/l)

“La Consultoria es la actividad que consiste en opi-
nar, después de realizar un estudio técﬁico cientifico, res-
pecto a cualesquiera de las funciones de una empresa, con el
propdsito de buscar la mejor forma de estructurar y operar,

teniends como mira el aumento de la producfividad“‘

Esta actividad se le ha 1lamado "consultoria®,porque

se consulta, se pide consejo sobre una situacidén anémala en
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la empresaspara dar un ejemplo de lo que es censultoria en el
circulo de los negocios se considera oportuno s2iialar que io
que es el médico para sus enfermos, el consulzc~ lo es para

las empresas.

La consultoria es una actividad que puecz ser practi-
cada por cuaiquier profesional, no es wuna profesién en si,

puesto que abarca muchos campos del saber humanc.

En el dmbito de la contaduria pGblica se e llama con-
suitoria a los servicios que el contador plblicy zresta a un
cliente, fuera de las dreas tradicionales de audiicoria, con-
tabilidad e impuestos. Cuandc el contador pGblics actia como
consultor lo hace en forma independiente no forma 2arte del
cuerpo directivo de la empresa: tan sdlo ayuda, z::nseja, da

recomendaciones, sugiere u opina, nunca decide ni manda.

La labor de consuitoria practicada por contzdores pl-
blicos independientes es muy ben&fica para la empresa al te-

ner por 1o mencs las dos ventajas siguientes:

a) Es Ta persona mds iddnea para realizar el tratajo,de-
bido a su preparacién académica aunada a la sxzerien-
cia profesional que tiene, ie parmite abordar 2t pro-
blema desde dos puntos de vista:el tedrico y =1 préc-

tico.
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b) El consultor al no pertenecer a la empresa, le permi-
te ver el problema en forma objetiva y para dar la su
gerencia mds apropiada, es ajeno a posibles influen-

cias internas de 1o mismo.

E1T término consultoria es relativamente nuevoc en el
medio profesional mexicano de 1a contaduria pablica, hasta ha
ce poco se le conocid con diferentes nombres, pero el Insti-
tuto Mexicano de Contaderes Pliblicos, A. C., preoccupado por
unificar el término ha resuelto en 1lamarlte: “consultoria en

administracidn de empresas" (&8 ).

B) METODO A SEGUIR EN LA PRESTACION DEL SERVICIO DE
CONSULTORIA.

En cuaiquier trabajo de consuitoria gue el contador
piblico se proponga realizar, deberd tener en mente los si-

guientes pasos:

a) ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES CON EL CLIENTE. VYa sea
que el servicio de consultoria haya tenido comc ante-
cedentes el trabajo normal 2 se haya contratado espe-
cificamente, siempre existird una reunién inicial en

" la que se tratard especificamente cudl es el servicio
que requiere el cliente, cudles son sus objetivos que
planean alcanzar y el tiempo que requiere el c]ientev

para tal servicio.
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COMD DETECTAR EL SERVICIO QUE SE REQUIERE. Para este
fin serd necesario basarse en entrevistas personales
con los principales directivos de la empresa. Aplicar
cuestionarios preparados para tal efecto y estudiar Tos
diagramas de flujo; con ello el contador piblico con-
sultor puede analizar los problemas que afectan a la
empresa y pensar en las posibles soluciones y asi for
mar su programa de trabajo para prestar el servicio -

de consultoria.

CARTA PROPOSICION. En tode trabajo de consultoria,se
hace indispensable la elaboracién de una carta, en ia
cual se informa ampliamente a la gerencia del cliente
sobre el entendimiento de lTos objetives y alcance del
proyecto, el camino que se intentard seguir, los be-
neficios que le reportard al ciiente, 1os honorarios
a cubrir y por G1timo la forma en que el personal de
la empresa colaborard con el contador pidblico consul-

tor en el desarrollo del trabajo.

La presentacibn de 1z carta proposicibn a la adminis-

traerd las ventajas siguientes:

Posiblemente la administracion tome accifn en forma
inmediata, pues nc es la primera vez que se dar a co-

nocer las_deficiencias.
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Proporciona a la direccidn de la empresa el condensa
do de los probiemas, y al estar por escrito, serd di

ficil que no se tome accifn sobre ellos.

Proporciona al contador piblico una separacién for-
mal del trabajo reguiar con el servicio de consulto-
ria, con lo cual a esta actividad se le daria la for

malidad debida.

INFORMES. E1 informe deberd describir las situacio-
nes determinadas durante el desarrollo del trabajo y
las recomendaciones para corregirlas y mejorarlas.In
cliuir el programa de accifn para ia implantacidén de
Tas recomendaciones sefialdndose a! grado de partici-
pacidn de los diferentes ejecutivos a responzabili-

zar al efecto.

IMPLANTACION. Para este dltimo paso, es necesario
usar hasta donde sea posible el propio personal del
cliente. Esto ayuda a proporcionar una buena combi-

nacién entre el punto de vista del consultor, res-

‘pecto al objetivo que se persigue y =1 Gltimo conoci

miento interno de Tos asuntos del cliente,lo que con
frecuencia acelera el trabajo y mantiene bajo los

costos directos.

Lo anterior también constituye a un mejor gntendi-
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miento del programa y ayuda a asegurar el cumplimiento de las

recomendaciones.

E1 contador piblico consultor debe poner especial cui-
dado en esta Gltima etapa de su trabajo, pues debe de vigiTar
que sus recomendaciones se hayan implantado, pues de otra for

ma el trabajo de consultorfa no cumplié con su objetivo. (10)

Ahora bien enfocando esta actividad al punto principal
de este trabajo que es el Control Internc en las pequefias ¥y

medianas podemos decir:
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CAPITULO IX

LA ASESORIA O CONSULTORIA EN CONTROL INTERNO
PARA LAS PEQUERAS Y MEDIANAS EMPRESAS.

Por la naturaleza de la pequefia y mediana empresa, Y
como consecuencia de que se& carece de un plan de accidn, fre
cuentemente no se sabe cudl es el objetivo perseguido, ni se
precisa la forma de actuar para lograr los objetivos desea-
dos. GSe observa con frecuencia que ta direccidn es arbitra-
ria en drdenes o bien que habiendo delegado determinadas fun
ciones por parte del director éstas no cumplen ios requeri-

mientos.

No basta con planear, pues la falta de control es cay
sa de estas anomalias. Se requiere por lo tanto que la pe-

quena empresa conozca de su existencia y la forma de utili-
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zarlo. E1 control interno existe cuando se han fijado previa
mente metas v la forma de 1levarlas a cabo. Como la empresa
es un todo, no podréd desligarse jamds de las otras activida-

des.

Es tal la importancia del control interno, que ain
cuando la empresa cuente con contebilidad, que es uno de Tos
eiementos del control, no se puede decir que tenga control in
terno, porque no se han determinado los objetivos de 1a mis-
ma, nl se han analizado los datos ni cuantificado las diferen
cias existentes, por 1o tanto se desconoce 1a medida de £o-

rreccidn que se va a implantar.

lLa pequefia y mediana empresa en nuestro pais, ya no
puede imitar a las hoy grandes empresas gue una vez fueron pe
quefas, y que careciendo de sistemas triunfaron, ya que hqy
que considerar otros factores muy importantes como la compe-
tencia. Se hace necesario por 1o mismo estudiar sus objeti-
vos,'sus procedimientos, sus informes, y de esa forma si exis-
ten deficiencias corregirlas, para no desviarse del fin prin-

cipal.
Hay que considerar al 1mp1an£ar el control internc,
los problemasbque se e planean y que tienen su origen en las

diferentes actividades y su interrelacibn.

La determinacién de responsabilidades, es también ne-
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cesaria para la existencia del conirol y se fijan una vez que
se han dividido los trabajos. Se requiere que cada quien co
nozca cuales son sus atribuciones y los Iimites de responsa-
bitidad., Esta jerarquizacién puede quedar definida desde el
momento de establecer el sistema de contabilidad, ya que las
cuentas y documentos van precisande ciertas limitaciones. Una
vez establecida la responsabilidad, hay gque considerar que
la autoridad, deberd ir en funcidén de Ta responsabilidad.Cuan
do se han distribuido inteligentemente las responsabilidades,
autoridades, y trabajos, se estard én condiciones de vigilar
la marcha de la empresa con eficiencia y el minimo de esfuer

Z08.

Pasando a 1a implantacidén del manual de instruccicnes
debemos decir que en la pequefia y mediana empresa, no se ha-
cé necesario dar todas las instrucciones por escrito para la
ejecucidn de todos los trabajos, si acaso, para aqueilos asun-
tos de verdadera importancia y trascendencia. Pero se acon-
seja que se implante por 1o menos un diagréma o instructivo
gridfico, que muestre la forma de funcionamiento del control
interno, para en cualquier momento comprobar su efectividad

y verificar si se realizan los lineamientos planeados.

Establecer un sistema de control internc es similar a
montar una planta eléctrica y ambas requieren de supervicifn
y vigilancia del técnico conocedor de los mismos. En la pe-

queiia empresa, la labor de supervisidn puede ser realizada
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por el dirigente o sus ayudantes inmediatos, mediante pruebas
perifdicas al sistema de control implantado. Pero esto tien-
de a fallar porque el director tiene otras actividades que le
roban tiempo, o0 bien carece de ciertos conocimientos que le
guian para hacer dicha labor. Pcr lo que el contador piblico,
puede brindar ese servicio al cliente, realizando asi, revi-
siones periddicas del control interno, que ademds de ser la
vigilancia del sistema y la proteccién para los directores,
constituye el punto de partida para la auditoria de estados

financieros.
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CAPITUYLO X

CONCLUSIONES,

- Por la escasa relacibn administrativa que existe en
la pequefia y mediana empresa, sus directivos o duefios T1levan
generalmente los asuntos como asunto particular, sin tomar en
cuenta ningiin sistema o procedimiento té&cnico o cientifico,
sino mds bien en una forma sencilla y por costumbre. Se ca-
racterizan los factores de Inversidn, Financiamiento, Perso-
nal que emp?ean y &l tipo de maguinaria requerida, 'destacan-
dose mds la empresa de tipo familiar en este sentido como tam-
bién por el nlmero tan considerable de estas empresas en Mé-

xico.

- Por las caracteristicas descritas en este trabajo
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las peguefias y medianas empresas tienen los siguientes proble
mas: el principal es el administrativo, el abasto de materia
prima, produccibén, financiamientoc, manc de obra calificada,or

ganizacibén, transporte, y otros.

- Los problemas de financiamiento, se observa que sup
gen porque no se tienen la capacidad y experiencia de adqui-
rirlos, porque se desconoce como proveerse de diferentes re-
cursos o cudles son é&stos, como son: Las Fuentes de Capital,
Crédito Comercial, los diversos tipos de servicios que puede
otorgar los Bancos entre otros; asi como las fuentes de apoyo
financiero y técnico para las pequefias y medianas empresas que

ha creado el gobkierno.

- E1 Control es otro problema que se considera impor-
tante en las empresas de este tipo, y generalmente no se toma
en cuenta o es muy poco para el desarrollo de Tas miszmas y por
lo tantc el Contrsl Interno no es 1levado o implantadc en es-

tas empresas o es casi nulo.

- Por los elementos antes descritos es necesario man-
tener un control minimo para las dichas empresas, y esta es
ta Contabilidad, l1a cual no debe de verse como una carga o co-
sa del pasado, sino 1a forma correcta de encontrar soluciones
en base a .la informaci6n que obtenemos de =sta ciencia o téc-

nica inprescindible.
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- Se considera que la Asesqria 0 Consultoria en estas
empresas debe de tomarse como necesarja e indispensable por-
que ella nos dard soluciones a innumerables probliemas que se
presenten en la empresa, asi como el buen funcionamiento,éxi-

to o prosperidad de las ya mencionadas empresas.

- La Asesoria abarca diversos campos en lo que respec
ta al Control Interno que indican que previamente se cuente
con metas y objJetivos a seguir, la forma de implantacidn y de-
sarrollo de éste asi como la constante superviciSn, abarca to-
dos los niveles o dreas de Ta empresa, deberd ser un auxiiiar
para los métodos que use el duefio o el mds alto funcionariopa

ra verificar o prevenir un posiblie problema o fraude.
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