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INTRODUCCION

El presente trabajo, tiene como principal cbjeto dar algunca ideas
genzrales scbre doa temae tan interssantes y baetog, como son la Toma ds

Deciaiones y la Consultorfa en la Administracidn.

&1 contenido de esta Tesis no preterde dg ninguna manera tratar en
forma excustiva loa temaa enunciadoa el principal motive que nos incling
a tratar este tema de Tesis, ee de importancia que dfa a dfa ha ido al--
canzando en la actividad profeaional del contador ptblico, la necegidad
de capacitarase para servir mejer a su clientela, cn ung actividad que ae

ha denominado Consultorfa en Administracidn.

fata actividad se ha desarrollade paralelaments al crecimiento aco-

né&nico y gocial que ha tenide el pafa, en los dltimos adios.

Los ejecutives de empresas cada dfa tienan la obligacidn de tomar -
mejores decigiones, y por lo tanto, exijen servicics profesionales ds los

mejores econsultores.



CAPITULO I



CAPITULO T
VEL CORTADOR PUBLICO EN LA ACTUALIDAD!
* ACTIVIDADES QUE DESEMPERA

La contadurfa piblica es una profesifin que desempcia caracterfeti-~
cae fundamentales de una aetividad profesional: Competencia, etica v -

revponsabilidad.

La competencia ge refiere al conjunto de conocimientes adgquiridos
en un plantel recongeido por lae autoridades administrativas y educaii~

vag.

La ftica implica la obeervancia de normas de conducta que regulen

8u actuacién profeeional, y

La respongabilidad, que s¢ reficre el interds publico que debe en

terderge en forma preferente.

La avtuceidn profesional mfe significativa del €. P. ¢¢ la emisifn
de ex opinidn profesional regpecto al examen de los estades finmieierce
de wt organiemo gociai. Sin emburge, puede desomperiar otras funciones -

no menos importantes que desarrolia eomo profesionista tndependiente.

Su intervencidn en lag empresas pucde acy formande partc del persg
rnal ejecutivo de las migmas, como organizader, ya sea independicnte o -
dependiente, prestands sus servicios a ermprecas pliblicas, actividades -

docemtes como maegtro, eomo consultor, ete.

El campo ratural del C. F. es deede lucgo la contabilidad, enton--



ces vamoe a analizar gua actividades tomando come punte de partida las fa
8ea en que se puede dividir la misma:

A) Fase Constructiva.

8) Fas: Ejecutiva

C) Fase Supervigora o de Critica

D} Face As-sscra o de Consultorfa.
FASE CONSTAUCDIv4, 4

La fase conetructiva del C. P. radica esencialmente en los servi--

¢ioa profesicralss relacionados con la organiaacidn contable.

Zn gereral, la orvganizacién es un proceso de la Adminiatracidn, pe-
ro cuando se enocz hacia la determinacién da los registros que rowmla-
rdn las transacciones de una entidad y de 14;5 medioas qua se utilizardn -
para dicho fin recibe el nombre de organizac-idn.(?ontable y ol ‘c. P. es -

un erperto ¢n enta materia.

Mediante la organizacidén Contable una empresa diepone loa elementog
necesarios:
1} Zstablecer los controles a travfas de loe cuales se reciba la in-
formacisn de las operaciones realizadaa.
2) Registrar y clasificar en forma adecuada la informacidn rectbida
3) Informar veraas y oportunamente, mediante estados financiercas -~-

apreopiados de loa resultados obtenidos en un perfodo.

El Contador Piblico al proporcionar sue servicios para la implanta-
cién de statemas contables, eetd creando un elemento constitutivo del --

control interno: La Contabilidad.



Ademds el C. P. debe cuidar los siguientes aspectos al realizar su
trabajo de organizactén contable:

a) El ststema de contabilidad adoptado, debe proporcionar a la di--
reccién de wna empresa la informasién de todas las operaciones celebra--

das, ya sea, en jorma analftica o sintética.

b) Zl disefio y manejo de las formas y registros contables, deba ser
geneillo.

c) Deberdn establecerse los registros q.a2 sean necesarioa asf como
tambi.n los que establescan las leyes.

d) La informacién que sa obtenga y se proporcione a la adwinistrq--
eién, debe ser oportuna, correcta y accegible.

e) £l sisterma propuesto debe ser costeable y permitir la protec---
cién del patrimonio de la Ewpresa,

f) Cuandeo el volwnen de operactones a regidtrar sea congidercble, -
debe estu;iiarue la poatbilidad de establecer regiatros contables mecant-

zados.

Todoa los aspectos antes mencionados los puede desempeflar al C. P.
ya gsea con caracter externo o intgrmo, lo cual trasciends en baneficio -

da la adninistractén.

FASE EJECUTIVA.-

Las actividades de esta fase se refieren a la efecucifm ffaica de -
lo planeado en la fase conatructiva. Aquf nos referimog a la presenta---
cién de resiimenes informativos por medio de docwumentos preponderantemen-

te ruméricos que se derivan de Las operaciones celebradas, dichos docu--



mentos ee denoninan estados financiervs.

Los estados financiercs son herramientzs valiosas para administrar,
esta aseveracibn la podemos apoyar con lo expresado por el C. P. Ricar-
do Mora bontes, (1) que ee dice: "Los Ectados Financieros estén muy le-
Jos de ser solo una comprobacitn mumérica del trabajo del contador, Los
Estados Finaneieroe son instrumentes cde control y medidas de productivi
dad; fuenies de informacifn u prediceionees del futuro; los estados eons
tituyen, en verdad, fuerzas gociailcs.

Aderds, en esta fase quedan comprendidas las funciones relaciona--

dos con el cumplimiento fiel de las obligaciones fiscales.

Todag estas actividades las puede descrrollar el C. P, de acuerdo
cor. la posicidn que ocupe dentro de una emprese, es deeir, puede pla-w=
near, elaborar o supervisar actividadcs ocupando puestos tales como: -
Contador de Cogtos, de presupuestos, Contador Gemeral, Contralor, Audi-
.tor Interno, fierente Administrativ» de Plameacibn v Finanzas v desempe-

fiard sw labor de acuerdo a la magnitud de la empresa.

FASE SUFERVISORA

Se pefierc ¢ la actuaeidn privativa del C. P. o sea al examen de -
Estados Finarcieros para efcetoe de dictaminar, actividad por la cual -

recibe el nombre de auditor extc:mo o Contador Péblico independiente. -

YEl dietamen del Contador Fublico puede definirse como el docwmen-

(1) Mera Montes Ricardo C. P.
Onee Conjerencice sclre temze de Contabilidad.



to formas suscrito por el profesional conforme a las normas de eu profe-
aién, relativo a la naturaleza, alcance y resultadcs dzl examen realisa-

do sobre los estados financieros de su cliente." (2)

La opinidn reflajada en el dictamen anade confianza a los Estados -
Finenciercs de su cliente. Al respecto el Instituto Mexicano de Contado
res fiblicos expresa: "El auditor es llamado como un técnico independien
te y Jde confianaa para opinar gobra los Estadoe Financieros formiladoa -
por una cmpresa a efecto de que su opinidn sea una garmtfa ulterior de
aredulidad respecto a ssoa estados financieros, para las personas que --

van a usarlos como base para eus "DECISIONES". (3)

El andlisis e interpratacién ds los estados financieros ge puede ==
congiderar dentro de la fase supervisora o de crftica del C. P. en vir--

tud de que se deriva generalmente de la auditorfa de estados financieroe.

Dentro de la fase supervigsora o de erftica, el C. P. ha tenido otra
actuaciin profesional a partir de la creacidn de la Diveccidn de Audito-

rfa Figcal Federal en la Secretarfa de Hacienda y Crédite Fdblico.

Esa actuacidn ereciente, ha dividideo la revieidn en dos aspeetos:

a) La revisidén por parte dal Auditor independienta.

b) La revigidn por parte del Auditor Fiscal.

En el primer caso el C. P, al emitir su dictamen, debe cumplir con
las normas de auditorfa gemeralmente aceptadas, las cuales pueden ser:

PERSONALES. - Entrenamiento téentco y capacidad profesional

(2} Ei dictamen sobra Estados Financiercs.- I.M.C.P. Bol. 21
(3) Normas de Auditorfa Gemeralmente Aceptadas. I.M.C.P. Bolaet{n No.3



Cuidado y diligencia profeasicnales
Independenaia mental.

DE TRABAJO.- Planeaeidn y supervigidn
Estudio y Evaluacifn del control intermo

Obteneidn de evidencia suficiente y competente

TNEORMACION
DICTAMEN.-  Aplicacién de los principioce de Contabilidad

generalmente aceptados

Coneistencia en la aplieacibn de loe principios
de eontabilidad

Suficiencia en lae declaraciones informativas
Salvedadea

Negacidr de Opinidn

Ademds del cumplimiento de las normas de Auditorfa debe acatar las
digpoeiciones del Cbdigo de Etica Profeciomal y loe requisitos estable-
eidos por la Secretarfa de Haciernda y Crédito Pidlico a través del DAFF
mediante esta actividad e reconoce por el gebierno la actuacién profe-
etonal del C. P. lo que origina una gran reeponsebilidad para la profe-

sidn en general.

El segundo aspecto que reviste la auditorfd de estados financierocs
para los efectos fiscales, se encuentra la prestecién de servicios pro-
fesionales para el gobierns y he aquf la gran oportunidad que se tiene
para demostrar la utilidad de los servicios del C. P. en lae tareas del

Estedo.



FASE DE ASESCRIA O DE CONSULTORIA.=-

Tradicionalmenta el C. P. ha sido un asesor de los hombres de empre
8a. Eate servicio nace cuando se estudia algiin aspecte y ccmo congecuen—

cia del mismo se asesora, aconseja y sugiere, ete. determinada eolucibn.

Se le pide consejo al Contador Fiblico por las siguientes razones:

1.~ Generalmente el eontador trabaja cerca del gerente o dal direc-
tor de la empresa, lo que origina que sea una persona de confianzz para
plantearle los problomas que surgen.

2.~ El contador piblico conoce a la empresa a través de los infor--
mes que prepara o analiza. La actuacién del €. P. estd encaminada hacta
la proteccién del patrimonio de la empreea, en virtud de tener a su car-

go al control contable de la miema.

La consultorfa en Administracidn de Ewpresas que actualmente presta
el C. P. g2 ha derivado en tres circunstancias...
a.~- El crecimiento de las empresas y el awnento en la compleji -
de sus probleras.
b.- La actuaecién del C. P. como Auditor extemo.

¢.- EL desarrollo de la Adninistracién Cientffica,

PREPARACION ACADEMICA

Con respecto a la preparacifn académica del C. P. podrfamos aplicar
el viejo refrdn que dice "Todo es suceptible de mejorarse" y es vardad,
que la responsabilidad que asume esta profesionista en la actualidad en -
la ejecucién de su trabajo no se puede comparar con le responsabilidad --
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que z¢ espera en el futuro.

Esto va a traer como consecuencia una necesidad tnevitable de ele--
var los requisitos académicos actuales para la admisifn de contadores pd
blicos mfs capacec de enfrentarse a los problemas que el desarrollo de -

la profecibr requiere.

Es importante sefalar que la experiencia ¥ el adecuado entrenamien-
to profesional, scn <indispensables para ayudar a madurar criterios que -
permitan al contador, la expresidn de juicios objetivos e imparciales, -
ag{ como para proporoionarle herramientac cuya eraciente aplicacidén se -
tradues en mejores soluciones a log comylejoe problemas que ha de afron-
tar lu ensefiunza a nivel de profesional, ceta es wna manera de ayudar a
acwmular todo el lageje de eonocimientos para beneficio de las generacio

rnes futurae.

o golo nog dabe preccupcr la preparacibn del C. P. para el presen
te, 8ino la planec i’ de la educacién para las futuras generaciones, -
toda vez que las fuerzce econbmicas v las aztugles tendencias sociales
nos preveer que el Coitador del futuro deberd desarrollarse en un am--
bilernte en el que en > sponsabilidad hacia la sociedad y el Estado.

En conpecuercia, la preparaeifn del Co.‘::ado.r debers mejorarse, los

proararmas de las mitepias tondrin que revisarse acuciosamente para ac--
tuclinarlios en la ¢poa modersa. .
Ademfs, tendin que incluir los progrimas, materias espec{ficas de

Firvansae, Té€enicar 4. Fleneacidn, Sistemas de Procesamiento de Dateos, y

otrog earpog ecoro airadar en la Administraeibn de Personal, en otras pa
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labras debemos preparar a generacienes futurag para una vida profesional

s intensa v fructffera...

Para hacer frente adecucdamerie a los diversoe problemas a que se -
enfrevta la profesifr, es indispernsable fortalecer ac nuestras organiza--
ciones profesionales mediante la cooperacibn desidida de la mayorfa de -
Loa Contadores, de muaera que se fogre una fueraa aunada a la coordina--
cién de todoc log colsatvs e institutosdcl pals, para que asf permitan -
una mayor investigaeisn y difucidn de las téonicas y postulados de la =«

profesifnque demandaros.

Con ¢l fomento de actividades y el mejoramiento de log programas vi
gentes, asf coms la preparacsién dc maestros corpetentes se contribuird -

al meioramiento de nucetra profesién de la cual recibimos TODO.

FROYECCION FUTURA DE LA { EQFLSION

Mézico ec un pafs que ge ha transformado aceleradamente en los Wlti
ros aros, se har eomelrufds eamivos, se han edificado escuelas tan apre-
suradamente como apresurcda ¢s la enceranca que el pafs requiere, ge ha
mejorade el nivel dv wid: en general y se ‘a establecido un ambiente de
paz, cote clima de pair y de trebajo ha prapictado el desarrolio polftico

cconlmico y eocial, ain cumids todavia es evidente que subsisten caron--

¢

eias {mpertantes.

Lo resultades a pecar de algunas fallas han eido estimulantes, en
todos los &rdenes, y no podrf ser lc ezcepeién a este desarrolio la Con-
tadurfa Fibiica, la cusl se ha abierto paso ¢n un medio quc era casi des

eoroeida par: ocupar ¢ lugar pesperado que chora posee.



Log Contadores Pdblicoe al servicto del sector privado, plblico o -
en el ejercicio liberal de su profesitn han realizade su finalidad de eu
perarse cada dfa mds, egpecialmente en los dltimos afce on que 8 advier
te la tendemeia de permitir el acceso de pequerios inversionistas en al -

capital y en el fomento de las empresas.

Ante esta eituacidn, la profesidn ha progreeado basiante, no puede
pensarsé en que nos ccerquenos a una participacién cada vea mayor dal pid
blico en el capital empresarial, sin que eriata una informacién firanetie
ra adecuada, veraz, que sea defensa efectiva comtra el abuso y la incom-

petencia.

Log Contadores Fiblicoa han ayudado en el proceso de otorgamiento -
da crédito, en la confianza de efectuar inversiones, han prestado un ser
vieto cast social despertando la concianeia efvica a los sujetos de im--
puestos para que cumplan sus obligaciones fiscales, han auxiliado a leca
ejecutivos para que tomen mejores decistiones en aspectos da finamzas, -
planeacidn y control y lleven a sus empresas al logro de los objetivoa

propuestosa.

5i la profesién se desarrolla paralelamente al crecimiento de MExri
co, y e€ge crecimiento va a aumentar como esperamos, la utilidad de sus
servicios debe considerarse como una base para efectuar proyecciones da.

nuestra carrera.

Se observa una tendencia en negocios bien administrados en aquigg--
rar el futuro por medio da téemicas de planeacién de utilidadas. Esto -

requiers rno solo proyecciones a corto, mediano y largoe plaso, sino umir
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todos los elementos con loe objetivos de la empresa enfocados al porvenir.

Es aquf dornde empieza a vislumbrarse el cambio del enfésis n la con
tabilidad del pasado al futuro segin Stemart en su conferencia del ler. -
"Congreso Internacional de Contadores" puede esperarse un aparente dismi-

. nucidn en la prectisién aritmética de loa estados financieros y un aqumento
en jutcto hibil en la formacién de opiniones concretas, o sea adquirinrd -
mayor importancia la forma de sacar observaciones a los 1esultados obtent

doe.

Coneiderando los problemas de organizacién y planeacidn que tiens el
pefa, una de sug principales miras como fundamento para lograr otras pro-
tecetones, serd la de ayudar a promover la eficiencia administrativa, tan
to an el sector privado como en el ptiblico, dentro del campo propio de la

profeaisn,

in consecuencia, la colaboracidn de los €. P, dentreo del estado serd
cada vea mds necesaria a fin de mejorar la contabilidad gubermamental, --
loa siatemas impositivos asf como los controlas dal gasto publico y de --

log contribuyentes.

La ereciente intervencién del Egtado en la eccnomfa por medio de or
ganismos descentralizados y empresas de participacién estatal ofrecerd -
a la profesién mayores oportunidades de servir, no sdlo en la auditorfa
externa, aino en la preparacién de informes que proporcionen alementos --
que faciliten al poder piblico la toma de decisiones, el aumento en efi--
ciencia que el C. P. puede promover coadyuva eficazmente al progresc de

la nacidn,



1¢

Har: aparecido en nuestro medio nuevos profesionistas administradores
(Licenciados, Maeetros, Dectorcs) los cuales al ocupar puestos de vanguar
dia en los megocios hard que la labor del €. P. en ruchas actividadee en

tas que en el pasado por su ecscaso riimero no era aconsejcble.

La rapidez de comunicaciones y la indusirializacién han motivado la
inversifn internacional., Conctantcmente a pcear de problemas politicos y
Finaneicrce que confrontar alguras nactonss, grandes campatifas establecen
sucurcales o companfas filicles en pafses distintos de aquel en que la -
Cfa. prineipal estf cetablecida, la compra y fusibn de empresas o la ayu
da flvanciera o téenica se ha tnorementado como congecuencia de dicha in
dustrializacidn. Todas estae circunctanciag proyectan a la pyofesibn en
cn ¢! canpeo trternacional.  El ndmero cada vez mfe creciente de Contado-
ree Pibilicos come profesioniatas probablemente se comstruya en la mds de

Sirida de les cspecialidades.

La ereciente tmportmicia que los impuestos tienen en la economfc em
presarial, hard que ecia actividad ee afirme como a un campo de sescso--

tia etribuible a las junciones del Contador Piblico.

De la misma mancra la utilizacién de equipos electrénicos para pro=-
cesar la informacidn y agilizar labores tradicionalmente meednicas ten--
dré, en el disero e tmplantacibn de sistemas, awpliae facilidades para -

la profecién. .

La eonsultorfa en Administraeién, ccmio veremog mds adelante, tam—-
bis se estd convirtiendo ripidanente en un gervieio que el Contador ---

ofrece a su clientela.
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Eato afectard a los despachos de profesionales, log cuales deberdn
adaptarse para prestar estos servicios mediante la preparacién de su --
persoral en estos carpos o aceptando la colaboracién de especial’stas o

bien mediante la transferencia de gervicios de unos a otrod.

Zg natural la preoccupacién de que alguras de ¢stasé actividades lle
guen a ger proporcioradas por otros profesionistas que ewrgan en el fu-
turc como ha acontecido con los Licenciados en Administracién de Smpre-
sas y en el futuro con los Licenciados en Relaciones Comerciales, sin -
embargo, los Contadcres Fiblicos tienen una funcién que les es privati
va: La emieidn de opiniones para oladir confianza a la informacibn fi--
nanctera y econdmica, la cual por sf misma garantiza el desarrolle de la

profesidn.,

La opinidn eobre los estados financiercs que se requerird cada vea
mdg, a medida que la propiedad de los negocios se entienda como una for
ma de acelerar el desarrollo del pafs. La participacidn en loe negocios
de hombres mejor preparados y de adminigtradores profesionales, darf --
una oportuntdad y una mejor comprensién del Dictamen y consecuentemente
a un ueo mfa entendido, especialmente como salvaguarda de la responsabi

lidad de fete frente a los duedos.

La creciente influencia qua estd ejerciendo en la soctiedad moderma,
la dictaminacién puede llevar a la profesién a opinar geobre informacto-
nes de planeacién futura determinadas a base de inferenciaa sobre datos

histéricos.

Sa easpera un deearrollo notable en el campo de la auditorfa admi--
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nistratim para analizar efietencia y no tinicamente cifras o resultados

de la gestitn adminigtrativa.

Eg posible que la contabilidad con mirae al futuro '"Planeacidn de -
utilidades” también requiera la intervencién dcl Contador Pidlico, esto
plantearsf problemas, pero se deberd decidir si se puede servir a la co-

muntdad konestamente en cete eapo.

Si lg polftica de regulaeién de precios y subsidios seguida por el
gobierno continda, la opinién eobre costos de operacibn se hard mfc fre-
cuente como medio en la TOMA DE DECISIONES., Esto puede ayudar en la fi-
Jaci&n de precios mac Justoe pari todos los sectores interesadss y para
el otorgamiento de subsidios iniispencables que realmente bencficien al
pidulico y no cubra ircficiencias y despilfarrss. En todos eetos casos el
Auditor tndependientc prede proporeionar ayuda téenica porque no ge en---
cuentra directamente afectado por los problemas de polfticos, con los --

que tropieza cl persoral a lag 6rdenes de las deperdencias oficiales,

Las tntervencionce sobre circulacién de peribdicos y reviatas tende
rén a ser més comuiee a redida que los anunciantes y piublico en general
xijan conocer fielmevtc, por cuanto estdn pagardo y et en consecuencia

gon equitativas las terifac gue les cobran.

En todos &stos casca el Contador Publico puede tntervenir, sin em-
bargo, pueden presentarse peligroe con el Cmtador Piblico deberd evi--
tar para no mezelar le profesidn en gituaciones que carezcan de serie--

dad y que afecten la tradieional dignidad de &sta.
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CAPITULO II

"LAS DECISIONES ADMINISTRATIVAS"

IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES

Es indudable que la facultad de decidir penetra absolutamente en te

dz actividad humana, existe en todae partes y concierne a todo asunto,

La toma de decisionee es por su esencia una actividad constante del
ser humano que se realiza en todos los aspectos de su vida. Algumas deci
8iones se tomam en formz imtuitiva y en forma habitual y otras por eontra
aon el objeto de estudioe profundce, de scveras deliberaciones o del cu-

xilio de personas especialvaadac llamadas Consultores.

En la pequcfia empresa las decisiones ac encuentran generalmente cen
tralizadas a un solo individuo, en tanto que la empresa de gran tamaiio -
tenamos que hablar de la guma de las decieionee del conjunto de indivi--
ducs gue tienen facultadee diseresionalee dentro de la institueibn situa
eién que df origen a la aplicacisn de las técnicas de la commicacidn pa
ra lograr la coordinacién, condicidn a su vex para la operacién armonio-

6a v eficaz de todos los elcmentos de la empresa.

En la empresa del pasado y adn en la pequefa empresa del presente -
triunfa el individuo con cualidades excepcionales:
.
Aquel que puede tomar las mejores decisionees con base en su propia -
inteligencia y en ou propia experiencia. En cambio en la empreea del pre-

sente y mdc adn en la del futuro que avisoramce, eolo puede triwnfar el -

individuo que aiomfs Ce sus eondicionas maturalcs, inteligencia y educa--
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ctén puedan utilizar las téomicas indispensables pare mejorar el comple

Jo mecanismo que en la empresa, actuando bajo situaciones de presifn.

El elemento humano dentro de la empreea se reparte las tareas a -
realizar por grupos homogfneos que conetituyen funiones y se establee-
cen diferentes niveles o jerarqufas para loa efectos de poder actuar en
forma eficiente; de ahf que la labor de algunos individuos aca la ejecu
cibn de algunas tareas vutingriaas, algunas repetitivae, lo mismo que se
trate de labores de manufactura, de ventas, distribucitn o de algunas ~
de lue actividades de servieic eano lo con las finanzas, el memejo de -
pergonal, la contabilidad, etc.: em cambio la labor de otros congigte -
en gupervisar, co rdinar v dirigir a los primerce, de acuerdo con facto
res wom.; el niwerc de pevsonas o supervisar, los factores geogrificoe,
etc. quu creav diferentes nivelc intemedios entre la alta direceifn ~
de la estructura constitufda por el gran nieleo de quienes realizan las

tareas mds elementales.

La raturaleza de la astividid de lae personae en los diferentes mi
veles varfa en cuanto a la prejoraién que dedican a labores de planea--
eidn, pupervieidn y control, 1 %: que dedican a la ejecucidn de tarcas
eoneretas como el manejo de mutc-iales, equipo o herramientas, o de pa-
peles, la atencitn a log eliente:, ete. Varfa también el trabajo en —~--
cuanto a tiempo, nimero e tmporitwneia de lac decisiones que cada quien

tiene que tomar.,

Evidentemente el obrero, el vendedor, el oficinieta, toman decisio
nes con respecto a loe fitiles o lrerramientas que deben emplear a veces

regpecto a la frecuencia con que deben hacer tal o cual labor, en oca--
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siones tambisn respecto a la veloeidad con que deben de pealizarla. En -
cambio a medida que se ascienda en loa diferentes niveles de la pirdmide
de la organizacibn las decisiones varfan en cuanto a la naturaleza, al-

cance, ¢ mportancta con respecto de loa fimes de la empresa.

Qué artfculo deba fabricar o comprar la inatitucién de qué caracte
" rfaticas, con qué especificaciones; a quien deben comprdrsele las mate-
rias primas o componentes, hasta qua precio debe pagarse antes de .c:am--
biar a otro proveedor ¢ substituir un componente por otro; en qué canti
dad convieneg comprar, con qué frecuencia, qué maquinaria debe erplearse
para procesar tal o cual componante o gi ge debe darec a otra empresa pa
ra que lo fabrique o lo maguila para nosotros; como deba da presentarsa
el artfeulo; con quf envases con qua caz'acte"rfaticaa; 2omo debe .unciar
ge, a que preeio debe de vendsrse, a través de quien debe ofrecerse, en
qué cantidades debe producirse y en qué momento; como debemoe financiar-
nuegtros inventarios o nuestras inversiones en active fijo; conviene mds
un erédito bancario o una emisibn de obligaciones o da acciones; a quten
debemos contratar para las diferentes funciones de lo empresa; que debe-
moa exigir de cada funcionario; cual es el salario justo que a cada ni--
vel corresponde; cual debe ser el Limite de la utilidad de cada quien co
mo debe estimularse a cada individuo para que realiae un mejor trabajo;
que grado de supervisién debemos dar a tal o cual perscna; hasta que gra
do debemos estandarizar la actuacién de los empleadcs; que clase de in--
tnformes es necesario producir dentro de la empresa para que cada quien
haga mejorar su trabajo; como podemos lograr que las deciatones de loa -

altos niveles se traduscan prontamente en accién coordinada de parte de
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laa &reas afectadas.

Esta emmumeracibn apenas nos da una idea del tipo de decisiones que

confrontan los encargadvs de decidir en la empresa.

Lag demandas del tiempo del tomador de decisiones siempre para exce
der su capacidad. Dectsiones de gran importancia aparecen mezcladas con

decieiones triviales, pero ambas consumen tiempo.

Zeade el punto de vigta del individuo, la tomx de decisiones hemos -
dicho ya, qus es la actividad esencial en los puestos ejecutivos. Desde -
un punto ds vista formal, se dice que la labor de un ejecutivo consiste =
en actividades de planeacién, de direccidn, de organizacién y de control,
pero todas estas actividades que forman parte del proceso administrativo

imylican precisamente la toma de deciatonaes.

in la aetapa de planeacién el ejacu.tivo necesita constantemente fijar
objetivos a corto .o large plazo para las dreas o funciones que tiene bajo
su reaponsabilidad, y de acuerde con loe objetivoe y polfiicas generales
de la empresa, concretamente esos cljetivos revieten la forme de proble-
mas o cuestiones a resolver que requieren la formulacidn de programas o
planes que deben ser llevados a cabo por loa elementos de que dispone ese
ejecutivo. En la etapa de plameacién tiene que decidir que objetivos par-
seguir o atacar de immediato y cudleg defar en sequndo términe, o cufles
irclusive, postergar indefinidamente, y dotas son decisiones qus debe to
mar. Una ves establecida la prioridad de los problemas que debe atacar,

deba 8l ejecutivo decidir que elemantos materiales o hummios dedicard pa-
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ra la solucidn del problema o la ejecuctién del plan de que se trate. =
Siendo limitados los recursos de que dispone, lldmense miquinae, equipos,
capitales, locales o instalaciones, y el elemento humano eonstitufde por
sue empleados los consultores de que pueda echar mano, tendnf que deci-~-
diy cuales dedicar a ese plan en vez de a otra actividad. Estas son deci

storea en el drea de organizacibi.

Posteriormente tendrd que decidir la clase de supervisidn que reali
zar gobre log individuos a los que encomendf la tarea de que se trats, -
tendrd que deetidir la informacidn y lae medios de control que deban de -
operar para enterarse del recultado de la aceidn torada y Juzgarla res--
peeto a log resultados operados para asf nucvamente formular nuevcs deei
ciones eobre labores a reclizar, ecbre individuos que deben realizarias,

sobre recursos que deban afectarse, éc.

Ep indiscutitle que las ceracterfsticas de la personalidad juegam un
papel importoitfsimo en el tipo de decisiones que toma el ejecutivo. El ~
gradn en que logra un ejecutivo controlar sus .emociones evitar que lee -~
rroblemas del sentimiento afecten la tmparcialidad de pu juicio, 0 que -~
cug problemas de falta de confianza en ef miamo, lo lleven a ser rfgido -
e inflexible en cucnto a sus propias ideas, ¢ afecten su capacidad para -
trabajar en equipo o la manera de relacionarse cor sue jefee, y afecten -
el grade de pupervieidn que requiera en sw propio trabajo, ete., son to--
das estas cuestiones que no tienenm que ver directamente con el tipo y eca-
racterfoticas de la inteligencia del sujete, pero si son factores que ayu
dan o entorpecen la aplicacidn de la inteligencia para la selucidn de loe

rroblemas.
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EL FROCESO DE DECIDIR

El proceso ldgico para tomar una buena decisién, es el ccrocer los
hecrnos, evaluarlcs y decidir, es decir, pensar antes de actuar, pero en
muchas ocasiones esta mecknica da accibn se imvierte y primere decidi--

mog y después penscmog, 10 que nog lleva a resultedos inesparedos,

Muchas veces se comete el error de hacer un andlisis trnccmpleto y
superficial de los hechos, plmiteando equivocadaricnte el preblema. S© -
falta en ésto, aunque la solucién que encuentre sea correcte, no obten-

dnf los resultados que busca.

Con frecuencia la principal dificultad coneiste no en incomtrar la

solusidn de un problema sino en saber descubrir al problema mizmo.

Un andliatis concienaudo de los hechos presenteg y pasaios; una go-
paracidn cuidadosa de las eircunatancias accidentalas de los aspectos mo
dulares; una valuacibn e interpratacién correcta de esos hechos clave; -
san algunos de los procedimientce que deben emplearse para iensr éxito -

en el plamteariento del problema de cuya eolucidn ae trata.

La discusidén del caso con otroa ejecutivos, recoger y valuar sus --
opiniones y apreciar sin prejuictos sus puntos de vista, son tumbién mé-

todos de gran eficacia.
Todo lo antertor se podrfa reswnir como la definicién del problema.

Bugcar la mejor Solucién.

1.~ Es preciso temer en cuenta loe objetivos y las polfticas gemera-
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les de la cmpresa.

Esto es importante porque la golucifn que se busca debe perseguir -
determinado objetivo concreto, y Eete debe armonizar con los objetivos -

generales de la compaifa.

Ha sucedido en algunas ocasiores que el buscar la solucién de un --
rroblema de gran trascendereia y el definir el objetivo concreto que ha
fe pergeguirse, e€ ha advertido la necesidad imperiosa inelusive de modi

Jiear lac finclidades generales de la empresa.

2.~ El Ejecutivo debe plantearce varias soluciones alternativas, por
que precisaiente de ellc dependen las posibilidades de eleccibn, decidien

o cual es el mejor curso de aceidn que debe seguirae.

Son peligrosos los falses dilemas, es decir cuando no se ven mds que
des altermativas. Puede suceder que exictan otras, entre las cuales se -

crnzuentren la de mayor valor.

For supuesto, también ajul es sumwviente dtil la discusifn con otros
efecutivog; recoger sugestiones, opiniones y puntos de vista, a fin de --

que el jefe encargado de la deciaibn pueda noymar gu criterio.

Evaluar las alternazivae,

Esto es lo anterior, al momento en que se toma la decisibn final, pe
ro para elle tendrd que hacer otro anélieis y otro juietfo. Se trata de --
eralizar les poeibilidades de aceidn derivadas de las diferentes alterna-

tivas que han sido propucctas. Debemoc también tomar en congideracidn las



caracterf{aticas del future inmediato dentro del cual surtird sus efectos
la deciaién que se tome. Y este juicio tendx:d que apowarse en los elemen
tos que el ejecutivo puede disponer en el momento de decidir, o Je los =
que habrd de necesitar cuundo su resolucién se lleve a cabo, por ejerpla

recursos econdmicos, elementos hwnanos, medidas téenicas, ete,

En fntima relacidn con lo que ge acaba d;a indicar, el ejecutive de-
be apreovechar la mayor informacién posible sobre el desarrollo probable
de los acontecimientos futuros, tarnto de la empresa en particular, como
dal medio econbmico social dentro del que la compaifa se encuentva, ana-
ligando los riesgos que se corren, la oportunidad en que la decteidn ee

ha de ejecutar y el esfuerac econfmice que todo &eto representa.

Decidir.

Una vez elegida la mejor alternativa esa toma la dectsién y se pro-
cede a porerla en prdctica, para ello el ejecutivo debe precisar una ge-
rie de puntos concretos, entre log cuales merecen mencionarse los ei----
gutentes:

af.~ Guién o quiénes deben intarvenir como consultores o aasaores

técnicos.

b}.- Qué elementos materiales y humanoa van a emplearse. .

e).- Qué procedimientos deberdn aplicarse.

d).~ Qué controlee se eepera poner eén marcha.

Vigilar el cwmplimiento.

Esta es la dltima fase dgl procedimiento de tomar decisionss, y es -
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importante, ya que st no se cwmplen los acuerdos tomados, pierde sentido

el haberlos planeado.

El cjecutivo necesita conocer con el mayor detalle posible loe re-
eultados de sue decisiones y, pare tal efecto, deberd recibir com toda
la oportunidad y ezactitud debidas, los reportes de quienes se han hecho

reeponsables de su efecucidn.

Estas medidas de control servinén para comprobar el valor y efecti
vidad de lar deeisiones puestas en prdetica y, muchas veces, es aqul don
de se inicia un nucvo proceso con la planeacidn y mis importantes activi

dades administrativas.

Tratando de resumir los puntos ecemctales del procedimiento pera to
mar mejores decisicones, antes ezpueste, podrfamce citar:

1.- Definir el problema.

2.~ Determinar lea alternativas pogibles.

3.~ Evaluer las alternatives.

4.~ Deeidir.

5.~ Vigilar el cumplimiento.

A eontinuacidn se tratard de explicar el proceso de la toma de una -
decisibn desde que nace hasta que se controlan los resultados obtenidos -

por au implantacidn,

o

1.~ El proceeo ge inicia ckando ge prevee o e¢ presenta un problema

o especto determinalo v se vislwtbra necesario, tomar una acciln determi-
nada para encausar las repercusiones que origine. Es cuundo se PLANEA un

cuerdo o decieidn.



2.- Para guiar la accidn se comunica al personal subordinado la de-

etaidn, especialmente a nivel encargado de ponerla en prdctica.

X.- Se establecen responsabilidades y autoridad zom respecto al ---

acuerdo y se comunica debidamente, ya que los subordinados no pueden csu

_mir responsabilidades que no entienden y no las aceptardn ei no obadecen

a causas razonadag.

4.- Se establecen los registros o controles adecuados para obtener

informacidn acerca del cumplimiento de la orden dada, para conocer el rg

sultado real y compararlo con el resultado planeado.

Grdficaments lo anterior se pueds representar asf:

DECISION
pm)fs):cm:ﬂ .
S—
Se establece la
forma de ponerl I
ORGANIZACION \‘ CONTROL
e
en prdctica y -~ -
log canales ade-
cuadoa

DIRECCION

S¢ comunica estable
eténdoge la Audito-
riedad y Responsabi
' lidad correspondien

ta.

Se supervisa

y 8¢ informan

los resultados
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La gréfica anterior noe muestra las etapae en que una decieifn de-
be llevarse a cabo, el proceso planteado anteriormente tiene una aimili
tud mey acentuada al proceso administrativo, ya que, al dictarse una de
cigibn necesariamente debid ser FLANEADA antes, para que se ejecute efi
cientemente (DIKECCION) y por los econductos adecuados, debenf estar su-
jeta a wia ORGANIBACION previa, y debc estar ewjeta a wn CONTROL para -
evaluar los resultadoe obtenidos y/o dictar las medidas correctivas en
case de que los resultados reales discreper. de los objetivos seflalados

en la planeacidn.

BASES PARA TOMAR MEJORES DECISIONES

Para tomar deciciones con mayores probabilidades de &xito, es de--

cir, con menor riesgo, es necesario comsiderar los siguientes elementos:

a).= L4 INTUICION
b). - LOS HECHOS
e).~ LA EXYPERIENCIA

d).~ LA AUTORIDAD

LA _INTUICION

El tomar deciciones por intuicifm equivale a guiarse por presenti--
mientos © "ecorazonmaas". Lae eugestionees, la influencia, las preferen—--
ciag y la condicién sicolégica de la persona que decide Juegan un papel

muy importante en la fermiiacién de decisicnes por intuicidn.

Estas deeisiones deben ger cbiviivas y no subjetivas por lo que, en
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casos normales este elemento no deberd prevalscer a loe demfs para evi--

tar influencias al razonamiento l8gico.
LOS HECHOS ‘

£8 necesario analizar, clasificar e interpretar los hechos que se -
- ptenga utilizar como base para tomar una deetgién., El proceso de relacio
nar los hechos en gu perspectiva correcta extrayends la informacién esen
ctal, requiere de cierta habilidad para no evaluar incorrectamente un --

problema actual relactondndolo con otro incurrido anteriormente.
LA EXFERIENCIA

La experiencia sumintetra gufas para tomar decieiones, eyuda a son-

testar la pregunta de (Qué hacer ? en determinadas eituaciones.

La verdadera utilidad de la experiencia consiate en desarvollar ---
cierta habilidad para escoger y genaralizar aimaciolnes y aplicarlas a ha
_choa futurcs con objetividad, es decir, 8t un problema fue resuelto en -
forma satisfactoria en el pasads y tiena caracterfsticae similarea a al--
gin problema actual, tendremos probabilidades de eoluciconarlo en forma --

acertada, como sucedib en el problema reesuelto en el pasado.

LA AUTORIDAD

Muchas decisiones tiene por base la autoridad, ain cuando puedan con
aiderarsa como impoaitiva o dictatorial por parte de los subordinados, pe
ro esa miema "Impoeicidn' hace que las decisionee tomadaes eean rdpidamer-

te aceptadas y obedecidas.

Lo anterior lo confirmamos en 8l siguiente ejemplo.
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Cuando una decisién parte de un superior en lfnea recta es rdpida-

mente ejecuteda.

Cuardo partc del mismo nivel horizontal para ejeccutarse en otra Lf

nea de mando, primero es estudiada y discutida y deepufe llevada a cabo.

Los cuatro elemewtos anteriores deben llevar un equilibrio en la --
préctica, ya que €l exceso de cualquiera de ellos o la ausencia provocan

sttuaciones anormsles no deseables a una buena adwinistracidn.

lio obstante lo anterior, cuando mds cerca de la cumbre haya ascendsf
do el funsiorario ejvcutivo, tanto mds probzble es que dude de la posibi
lidad de que se llcgue a ensefiar un proceso tan corplejo como es el "buen

Juteio”,

Puede no ser capiz de articular los problemas del pensamiento diri-
gente, o de no tenoy i tan sigquiera conciencia de los mismos, perv pro-
bablemente estans onvencido de que tales problemae son demasiado numerg
805 y compiicados »2r2 que puedwn resolverse con ninguna especte de ing-

truceidn o por niria.a baterfa de procedimientos de ensefanza.

Ademfs de las ases anteriores, es necescric contar con cierta habi

lidad analftica pc @ tomar mejores decisiones.

A continuacilx .te ennwmeran diez habilidades analfticas elave que --
son laz necesariar para eacar sionificadpe ftiles de las 8£tuczc1ione§. To-
das o algunac de cllae las cmpleanos simulifneanente en mayor o menor gra
do, ein coneiencic de que 6e trate de habilidadcs particulares, cuando ~-

nos dedicaomor oi ¢! andiieis de un prollerma.
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Dichas habilidades analfticaa son:

1.~ FPactilidad para establecer un marco da referencia
2.~ Percepcoidn de asoctacionss

3.~ Percepeién da secuencias

4.~ Elaboracitn

8.~ Ceneralizacidn

6.~ Sitmbolizacién

7.~ Organizacién

8.~ Sentido de la estrategia

9.~ Sentids y ateneidén por las metas

10.~ Objetividad y escepticismo

FACILIDAD PARA ESTABLECER UN MARCO DE REFERBNCIA

£l marco de referencia Lo constituye un cuerpo organizade de infor-
maeifn, experiencia y opiniones que sirve de fondo o da antecadenta con
el que puedan cumpararse los problemas ;Lueuoa. El marco de referencia -
se adquiere en forma indireeta, En primer lugar, tiens que haber guarda
do en la mente un cidmulo de observactones, informacidn y experienciaa,
relacionado tode con el problema y adquirido poce a poco durante cierto
perfodo da tiempo. Esta acwmulacibn puede haberse hecho conciente o in-
conaientemente. EL marco de referencia ee lo que pacamos de la menta en
respuesta a alguna clase de estfmulo o de instruceidn., Esto se produce -
habitualmant;; en forma de obaervacidn consciente de un problema. Cuando
88 estirula a la mente de estaq manera, la misma ss pone a trabajar auto-
mdticamente para sacar a la superficie las corrientes de sntrada escogi=-

das dal pasado en cuanto se relacionan con la situacién actual.
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PERCEPCION DE ASOCIACIONES

La capacidad para ver parecidos relacionee interdependientes, puede
llamarse también percepcién de asociaciones. Eeta es la capacidad para

reconocer lag cocas que encajan unas con otras.

El procedimiento de las asociaciones constituyen el fundamento de -
eierto mémere de cursos innematecnicos. Cuando aprendemos algo nueve, lo

agociamog con algo distinte que ya conocemos bien.

El valor préctico que para el fumeionaric ejecutivo tiene la percep
cifn de asociaciones es que le hace apto para aprovechar un conjunto de
experiencias respecto a otre eituaeién. Tamblién le capacita para que re-
conozca situaciones globales cuando solo percibe algunos de sus elemen--

toe.

ERCEFCION DE SECUENCIAS

La ecapacidad de ver loe acontecimientos y fendmenos segin una rele-
etdn de tiempo que ee remonta al pasado, avanza por el presente y se pro
longa hactia el futuro, es lo que podemoe llamar percepeién de consecuen-
eias. EFsto constituve la esencia de la comprensién de las relaciones cau
sa-efecto. La capacidad para pensar segid: el paso del tiempo es fundamen
tal para el planeaniento y la programasidm, al fin y al cabo, todo acucr

do mo es mds que un inmstante en el tiempo.
ELABORACION

La capacidad de redondear {de ponerle carnc al esqueleto) para pro-

poreionar los deteil.e subsidiarios de un plan, ec lo que podrfamos lla-
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mar habilidad de elaboracidn.

En. los niveles superiores de la direccién, tratameos foraosamente -

con conceptos reswmidos.
GENERALIZACION

Ea la capacidad para sacar deducciones de la parte del todo. Esto -
también comprende la capacidad para encontrar términos sencilloe para des
eribir muchos puntos similares o relacionados entre sf. Puede aplicarse
a lo que existe a un mismo tiempo, o a situaciones o acontecimientos ou--
cesivoa. La generalizacibn es la expreeidn abreviada dal todo, sin embar-
go, cuando la mente posee esta facilidad, es también apta para poner a --

prueba la generalizacidn comparado con ella distintos puntos esperados.
SIMBOLIZACION .

La capacidad de simbolizar constituye wna forma avanzada de la gene-
ralizacién. Ea la capacidad de expresar pensamientos, cantidades, matg—--
riaa y ralactiones en formas abstractas o simbdlicas. La expresidn simb8ii

ca acelera el pensamiento y la comunicactdn en su uso mis popular.
ORGANIZACION

El t&mmino organizacién no lo empleamoe aquf en el enmtandido de con-
seguir que se¢ hagan las cosas, eino en su sentide mis literal dv disponer
0 constitutr en partes tnterdependientes, cada una de laa cuales tieng --

wna funcibén o relacién especial con el todo.

La capacidad de organizar es tomar el todo y dividirlo ( y luego in-
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terrelacionarlo) légicamente eegin wn esquema dtil. Esto puede hacerse -
con el fin de ordenar lfgicamente la funcifn de informacidn.

La habilidad para organizar ee un requigito previo para la divisidn
del esfucrzo. Enta a su ves eg requisito previo para hacer y definiy ---

asigraciones de labores.

SENTIDO DFE LA ESTRATECIA

Una habilidald clave para la accifn es la capacidad para identificar
loa hechos, peracmientos o acontecimientos elave de los que habrdn de de
perder otrog de dichos fendmenoe. En gentido estructural, es la capaci--
dad de ver cumido un determinedo elemento constitupe la piedra angular -
de todo wn arce. El sentido de la estrategia estd implfeito en la ordena
etdn erftica del tierpo, es la capacidad para descubrir tendenciaes, le -
Sacilidad para semtir la estrategia nos hace aptos para recoger o rgcoig

cer, asf como para preveer los obstéculos criiicos.

ENTIDO Y ATENCICN POR LAS META

El sentido y atencidn por las metas es la capacidad de relacionar -
el pensamiento y la accién para alcanzar lo wTines @ltimos. También es

la capacidad de percibir y formular metas nucvas.

OBJEPIVIDAD ¥ ESCEFTICISMND

Son doo atributos peveonales que gobierman la aceptaeién o el recha
z0 de la injormacisn y las propoeicionca. La persona objetiva es capaz -
de remontarse por encima de las actitudes o precunciones persorales, emo

>lonales o ne razonadac. Tieme la ap:itud de céaptarse de sue conelusin-
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nes anteriores, especialmente para adaptarlas, asf como Bu pensaniento,
a eireunstancias nuevas, aunque €8 capaz de desprenderse de todo eenti-

miento, de todos puede respetarles y situarse por encima de ellaa,

La actitud objeriva entre en la cualidad del escepticismo. Ep este
Ia impenetrabilidad a la hipnosis de la sugesniibn. No es exactamente -
la ineredulidad como tal, es mfe bien la disposicidr a acepiar afirma--
ciones y proposiciones swjetas g pruebs y a demostracién de plausibili-
dad. Cuardo estos airiiutes aparecen desarrclladoe en eu grado m&ximo,
el funcionario ejecutive eetd er posibilidad de reconocer las cuestio--
nae en las que puede tener prejuicios o predisposiciones de una especie

a otra.



CAPITULO IIT
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CAPITULO IIX

" INSTRUMENTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

TEQRIAS S0'RE DECISIONES

En esta parte, de la tests, veremos brevemente las teorfas sobre -

‘dectstiones mde importcnitee ¥y un comentaric sobre €stas.

TEORIA YARGINAL

La Teorfa Margirnel lleva en 8f{ el concepte econdmica de loa objeti
voa i e busca que 81 uma decisidn al ponerse en prdctica, implica un -
incremento en el costc de la actividad, al beneficio debard correspon-=

der un incremento por lo mensg proporcicnal a ese incremento de cogto.

Ent consecuencia, las decisiones qua caen dentro de Sste categorfa -
tendrdn que apoyaree siempre en una bsqueda de diversos niveles de dc~-
eidn o bien escoger, centro de ¢llos, el que mis conviene a lLos fineg ~~

que peraiguen,

Como ya hemos dicho estas decipiones tienen como punto de apoyo el
concepto econbmico, requieren, como elemento tndispensable, un conocimien
to completo del costo de la actividad respectiva para, poeteriormente, -
llaevar a cabo una estratificacifn de costos segtin diversos niveles de --

accidén y decidirge por al adecuado al objetivo inmediato que se busca.

Por dltimo hacemws un comentario breve sobre base de esta teorfa --
que es el Andlisis Marginal.

=1 Arflisia Marginal, consiste en confrontar el ingreso marginal con



el coste marginal coneiderando, que: el ingreso marginal corresponde al
a@rmento que reciben los ingresos totales por los imgresove atribuiblee a
la venta de una partida adicional de un producto o seruicio determinado
¥ costo marginal corresponde a la modificacidn sufrida en los eosioe to
tales de produceifn y distribueisn por la produceiln o venta de una par

tida adicional de un producto o servicio determinado,
TEORIS PSICOLOGICA

Esta corrientc nos indica que las deciaiones en las cuales la medi-
cidn de los resultados no sc debe hacer en expresidn cuantitativa o en -
términoe de valores, sino que, 82 buscan resultados de cardeter cualita-
tive, es decir, cuando lae decisionce se tomm pur: mejorar ecalidad, ---
prestar mejor servicio, mejorar @iteneidn, ete. ain cuando estas decisio

nec reduzean las utilidades esperadae.

Las erpresas de earfcter no luerative fundamentalmente estdn infiuf
dag por el aspecto popicoldgico, ya que, por general el mévil principal =
que Las inspira no es el de obtenzr el méximo bevefieio al covte mis ba-

Je posible.

En nuestro medio las empresas descentralizadas y los orgunismos de
participacidn estatcl, las cuales son unidades econdmieas y aigunas de =
ellas eetdn obligadas @ obtener un rendimiento econfmico de s versidn,
pero que gin embargo, en multitud de eesos, corserim su equilib.vﬂlb me~~
diante aubsidios oficiales o decididamerte registram restd tados negati-~

Vas.

En esta clase de empresas, las decisioncs, suponiendo que scan tomg
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dca acbre bases conactentes y eminentemente tdenicas, aon de cardotar --

paicoldgico.
TEORIA MATEMATICA

Esta teorfa que representa la aplicacidn cientf{ica o problemas ad-
. ministratives para ayudar a determinar en situaciones inciertas, alterna
tivas gque contengan un mayor grado da confiabilidad, & on otros casog --

trata de alemizar el beneficio miximo & el costo minimo.

Al analizar un-problema eigutendo un orden y razcnamiento ldgicos -
aplicando métodos estadlsticos {probabilidades, ruestreos grdficos de —-
dispersidn, metodoa de situacidn ete.) & desarrollando métodoa matemfti-
cos (investigacibn de operaciones programacién ilineal, Critical Path Me-
thod, Program Evaluation and AReview Techniqt.ae, teorfa de los juegos ete.}

noa auxilia para medir el rieago que representa una dezicion.

£l estudio de la toma de decisiones lo podemos cbordar desde des dn
gulos que som complementarios. EL primero intenta descubrir como la gente
en ganeral y en particular los ejecutivos, toman decisionzs, o bien sea -

individualments o en grupos.

Dadas las altermativas y sug congecuencias, que clagz de acciones en
tren grupoa se involucren, Y que reglas aplican pare llegar a la selec--

cibn prefem'_da.

Esta direccidn en forma da enfocar el problema, cae bajo el concepto
genaral de "TEORIA DE LAS DECISIONES" y ha recibido una gran atencidn por

muchos @los por diveraas diseiplinas cientfficas: filosoffa, psicologfa, -
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matemfticas y economfa. Los resultadss tan poco prdetices obtenidos a --
la fecha, a pesar de todos Estos esfuerzos, eon testimonio de la dificul

tad del problemas.

£l otro camino es el de estudiar lap altermativas y 8sus consecuen—-
ecias a fin de entender la naturaleza y la estructura de la toma de deci-
ciongs; enwmcrar y definir las variables eomtrolablcs y no controlables,
pera esteblecer relaciones entre ellas; viecualizar las deetistones. Esta
ea, en cierta formaz, una meta menos ambiciosa, pucste que o intenta --
penetrar en la mente del tomador de decisiones. Mis bien, estudia la na-
turalesa de su trabajo, ¥, por lo taito, mejora la toma de decisiones. -
Se enfoca al arflisis de los antecedentes y las consecuencias de las de-
cisiones {mportantes y ex cierta forma estudia de la actividad de la em-

preea.

Este enfoque de la toma de decisiones e tratun{ de analizar en el

siguiente punto.
CLASES DE DECISIONES

El objetivo"COMERCIAL" ha eignificado tradicionaimente gue la empre
sa es ung organizacidn socioecondmica intencionalmentie motivada. Eeto im
plica que el conjunto de objetivos o propbeitos pueden tdentificarse en
lla mayor parte de lae erprecas, ya sea en forma explfuvita como una parte
del plan comercial de la empresa, o bien irplfeitamenie por medic de la

higtoria y las moitvacionce individuales del personal clave.

Tradicionalmente, el fudiee del &xito de una empresa comercial ha -
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sido la utilidad, es decir, el exceso o diferencia de la recuperacién so
bre el costo incurrido, y este ¢8 2l fndice el que ha distinguido a una
erpresa comercial de otras organiazaciones seetales, como son el ,obierno

la iglesta, el ejéreito, las fundaciones no lucrativas, eta.

£l papel de la rentabilidad, como piedra argular de los negocios, re
lcigntemente ha sido objeto de severos cuestiorarics, mds aun el cucntifi-
ear esta rentubilidad representa tanto dificultades téenicas como pioble~
mag prdcticos. Con el propfeito de discutir la toma de decisiones adminis
trativas a cha enprzea puede atribufrsele un conjunto de objetivos y ee-

tog objetivos son la mejor gufa en el proceso para la toma de decisiones.

Otra caracterfatica importante, la cual es esencial para comprendep
la tema de decisiones es el que toda empresa aleanza sua odjetivoa por mg
dio de la utilidad, con la corversién de sus recursos en bienea y/o servi
cios obtenidos por lo tmto, la recuperacidn dg ésteas por medio de la ven
ta a sus clientes. Eristen tres tipos bdsicos ds recursos:

PISICO {inventario, méquinas)

ECONOMICO ( efectivo y crédito }

HUMANOS

Los tres se conswmen durante el proceso de conversidn las fdbricas se
vuelven obsoletas y la maquinaria se desgaeta, el efectivo se paga en com-
pras o gastos y los ejecutivos envejecen. A este respecto la supervivencia
de la fiima depende de las utilidades; a menos que se generen utilidades y

fetas sean cmpleadas en la renovacidn de los recuraca.

Puesto qua 8sto origina rultitud y diferentes decisionss, wn eatudio
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del problema ccmpleto del procesc de la toma de decisiones pucde facili-
tarse dividiendo el eampo total de la toma de decisiones en distintas ca
tegorfas:

1.- DECISIONES DE OPERACION

2.~ DECISIONEYS ESTRATEGICAS

§.- DECISIONZS ADMINISIRATIVAS

LAS DECISIONES DE OPERACION normalmente absorven la mayor parte del
esfuerzo y la atenrifn er la empresa. EL objetivo debe ser el de cptimi-
zar la eficiencia del proceso de conversifn de recursos; en otra palabrg
optimizar el re.diviento de la operasibn actual, las &reas de mayor tm--
portancia en la toma de dectsioneg son la distribucidn de recursos (Pre-
cupuestos} entyw !.g dreas funcionales, la progranacitén de operaciones,

el anéliois de le <Jecueiln (Direcoidn) v el control de las aciividades.

La toma de derisiones olave, involucra los precios, el estableci—-
miento de eetraiegias de mercado, la programzeién de la produceibn y ni
velee de invent:ric y decisiones relativae a volilzenes de gastos pera ha

cer poagtble Ia tnvestigaeidn y el desarrolle del mercado y de las opera-

ctones.

LAS DECISICNES ESTRATEGICAS, eon las que tienen que ver, fundamental
mente, eon los problemas exterics de la empresa, Especfficamente con la
celeceidn de la diversidad de productos que la empresa producird y los =-

B
merecadoe en los que los venderd,

El prebiema due estraiegta se refiere a la interrclacidn entre la em-

resa y ow medio awbiente, consiste en la definicidn de ia actividad que
G
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desarrolla actualmente la empresa y en que otras juzga que le convendrfa

participar.

Las preguntaa concretds qua o8 hacen en 2l problema estratégico --
aon:

¢Cudles son los objetives y meta de la empresa?

iDeberta la ompresa, tratar de diverstificarse, en qué dreas, que --

tan intensamente?

;C&mo deberfa desarrollarse la empresa y explotar su posicién actual

enn el mercado,- etec. ete.?

Las carecterfeticas mds importantea de todo el proceso de la toma de
c.lecisiomaa te manifiesta mde acentuando en el problema estratégico, Es un
hecho que la mayorfa de lae decietones deben ser hechas dentro de la es--
tructura del L{mite de recurgos, tndependientemgnte de que tan grande o -
pequeiia se a la empresa, las decisiones estratégicas juegawt con la selec
cifn de las relaciones de recurgos entreé alternativas tales, como:

Dar mayor enfasis a los negocios presentes, evitando aaf la diversi-

fleacién,

Dar un énfasis desmedido a la diversificacién poniendo en peligro los

productos actuales.

Cutdar el potencial econfmico para poder satisfacer los ohjetivos de

la empresa.

LAS DECISIONES ADMINISTRATIVAS, saé relactonan con la redistribucién -
de los recursus de la empresa en forma tal que utilice al mdximo el poten-

cial de ejacucidn.
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Una parte de los problemas adninistrativos tiene que ver con la or-
garnizacidn egtructuracidn de la autoridad y niveles de responsabilidad -

flujos de trabajo, informacitn requerida, canales de comunicacibn etc.

La otra parte, trata con la obtencién y desarrollo de recursos de--
signacidn de fucnies de abastecimientc de materias primas, desarrollo -

¥ eapacitacifn de personal, financiamiento y obtencidn de equipo ete.

Los tres tipoe de decisiones antes citades son interdependientes y
corplementarias por loe que existe una interrelacidén entre ellas, como

lo veremos a continuacién.

Lag decisionca coiratéaicas aseguran que los productoe de la empre-
8a ¥ sus mercados esuin bien seleccionados, que exieta una demanda y que
la empresa tiene ccpactdad para absorver una poreidn de esa demanda. La
estrategia imponc reguerimientos de operacién, decisiones sodre precio-
costo oportunidad de econeurrir para satisfacer la demanda, respov.sabili-
dad para introducir cerbics de acuerde con las necesicades del cliente,
ete. La estructura adminietrativa, debe proporeiorar el clima para lo---
grar &€sto, por efemplo un buen acoplantento de orgamizacién para sacar -
demandae exeeeivas de trabajo.

Adv. cuando haya wuva eontinua tendencia descendente de las utilida--
vden o stguos prevics dec urna saturacidn del mercado, que firmemente indi-
quen la necesidad de reviscr integralmente la posteidn del producto mer-
cado, la tendencia natural es tratar de resolver el problema con mejores
medidas de operacidn: La reduseibn de costos, la comsolidacién de las ope

rasiones, el cambio del geremte de publicidad, y la mis pepular de todas,



la reorganizacién de la compaila, y sin embargo, el problema principal -
puede ser la rdpide declinacién de la demandz de lcs preductos vendidos

o fabricados.

Dedo que los problemas estratégicos, son diffeiles de puntualizar -
requieren especial ateneidn a menos que se hagen previsicnes egspec{ficas
-pa.ra todo lo concerniente a la estrategia, AZa erpresa pucde desperdiciar
sua esjuerzos intentands mejorar la efictencia de operacidn, cuanda tal
vea la atenctdn a mediados de estrategia o posiciones agresivas pudieran
producir una tmmediata y mfs radical mejorfa de los resultados da la em-

presa.

Se requieren dos clases de previsiones, la primera crear u- medio -
anbien ¢ administrativo propicio para que e€ mantenga la atencidén balan-

ceada Iz la gerencia atodas las dreae.

L: oira es la de proporeionar a la gerencia un mftodo da andlisis -
enfoca.io a la hisqueda de necesidades y oportunidades de la toma de deci
atones ¢atratfgicas. Eate raoge es determinado en el método que debemos

desarmrilar para resolver al problema.
AABOLE: DE DECISION

En este trabajo explicamoa unprocedimiento que ha sido desarrollado
en &. U. alld por el oio de 1964, denominade "arbol de dectsion" que tie-
ne extraordinarias posibilidadea come instrwmento para la toma de decisio

naa.

Zl Arbol de Decisibn, pueds aclarar en forma efectiva las altemati-
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vas, los riesgoe, los objetivos, las ganancias y las necesidades de in--
formacién que presentan los problemas de ploneacitn, de inversién y de -

organizacibn ete., asf como de un ein mimero de actividades.

Cuando se dibiwjan &rboles de decisién, es preferible indicar con un
cuadro los nudos en que exigte una alternativa o debe tomarse una decti--
sién; y con un efreulo los correspondientes a hechos ciertos. Pueden utfi
lizarsc otroc efmbolos, como por ejemplo: lfneas doblee, letras & colores
ne tiere importancia el mEtodo que se utilice para distinguirlos con tal

que se les distinga.

Todo drlol de decisidén por muy complicado que sea, estard siemprg -
formado por combiracicnee de opciones con eventos posibles o regsultados -
de las opeioncs elegidas, lae cuales dependen del azar o de cireunstancias

ro controlablecs.’

A continuacién para ejemplificar lo anterior, transeribiremos un ~-
ejerplo desarrollado por John F. Magee en la revista de Harvard Eusiness
Review en el cual plantea un problema de expansidn industrial y su preser

tastén por medio del procedimiento de ARBOLES DE DECISION.

Una empreca debe elegir entre construir una planta pequefia o una gran
de, para la produccién dc un nuevo producto con un eiclo de vida caleulan
do en 10 aiios. EL factor bdsico para la decisién es la dimensién que ten-

drd el mercado.

En tal sentido, ee considera posible que 1a demanda sea grande durcn-

te los dos primeroc cios, pere ai al cabo de €ste término hubicra muchos -



clientes inconformes con el producto, caerfa de ahf a un nivel rajo. Tam
bién puede ocurrir que ura gran demanda inicial sea indicativa de deman-
da ulterior sostenida al mismo nivel: en tal‘ caso, 8i la compwifa deci--
diera construir la planta pequefia deberd am;vliax-la dentro de loa dos a¥os,

r que de lo contrario aparecerfan nusvee productos competitivos.
L P

5t la comparifa conatruyera una plaita .gnmda, no podrfa ya reducir-
la, cualquiera que fuese el volumen del mercado; &1 congtruyera unz plan
ta pequeia tendrfa la opeidn de ampliarla o no, ain 8i la demanda fuese
grande durmite el perfodo de introduceidn y oi en cambio fsta fuese baga,
esa pequefia planta serfa suficiente y podrfa operarse con una satisfacto

ria utilidad.

La direccidén estd indectsa; la empreca crecid rdpidamente durante -
la dltima década, manteniéndose a la par de ia industria de su ramo. Si
el merecado para el nuevo producto fuese grande, ello le darfe a la ac---
tual direscién, la oportunidad de iniciar un vuevo perfodo de lucrativo
crecimiento. El departamento de desarrollo, en particular el dirvector de
proyectos, tncita a construir la planta grande, desecso de explotar al -
m&zimo el primer gran degsarrollo del producto, obtentdo por el departa--

mento degde hace varios aios.

Por su, parte, el presidente y principal accioniasta estd preocupado

con el riesgo de llegar atener una gran crzpé-ciddd octosa.

Se inclina por la construccién de la planta pequenia, aunque sabe la
eventual erpansién ulterior necesaria para atender una demanda granda im

plicarfa mayor tnversién y serfa menos eficienta: aefmismo sabe que ai la
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cormpaiifa no actuase rdpidamente en caso de demanda eleuada, sus competi-
doras aprovecharfon la oportunidad para lanzar al mercado productos simi

laras,

El problema de esta empresa, pese a la forma eimplista con que &e -
ha descrito, es un ejemplo tfpico de las incertidumbres y situaciones --

que log empresarios deben resolucr al tomar decisiones de invergifn.

Cor: log datos del problema, excluyendo cemtidades por el momento se
comatruye el &rbol que aparece a eentinuacién v que nos muestra dos pur-
tos de decieidn y una serie de eventos aleactorios, cominmente liamados -

alternativas.
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CAPITULO IV

" LA CONSULTORIA DE EMPRESAS"™

ANTECEDENTES

La Coneultorfa tiene eu origen en los Estados Unidos de Norteaméri
ca en el afie 1881, en el que gracias a la decieibn desinteresada v amor
a las finarzas, el sefior Joseph Wharton, quien era financiero y fabri--
cante de h:erro de Phitadelphia, dond cuantiosa cantidad de dinero a la
Uriversidad de Femsulvania, con el firme propfeitc e idea peculiar de -

Gue naciera o ge formara uw Departamento de Finanzcas v economfa que edu

eara a loe Jéventer o talento, Jortuna y refinamiento en ege ruevo en-

. feaue.

Wnarton ne podfa vielwubrar que sw trnovacidn llegarfa a ser la --
Sfuente prireipal de conocimientor y preparacién de aminigtracidn dando
recimiento a la primerc Escuala Uninersitaria de Adminigtracién de nego

efos en ¢l rnodo,

Inaugurada como antes de indiced en el afor de 1881, con una presen-
cta de 13 alwmoe, inscritoc en ¢l plmi de estudios de 3 anos con asigna
turag exclusivancnic de: Hietoria, Literatura, Latinm, Idiomas, Economfa

¥ fue la Evcuela que duravte 17 oice imperd comd iniea y sobercma en su

2, en Chicage y Califorria se fundaron otras dos -

remo, ya que hasta I Y
Universidaics, not&idos- el gran desarrolle de estas escuclas ysu deman-
da en 1811, aric en Gue va ectabe trabajando 19 escueias en las distintas

Universidaioc de FL. DV, Fredericek W, Taylor publica su libro "idminig--
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tracién da Talleres" que inicia el estudio de métodos de investigacién -

etentf{fica aplicados a loa problemas del trabajo.

Pogtariormente ving el auéa descrito en apartados postertorzs y --
con el mismo la importancia que la actualidad se la reconoce a la admi

nistracidén de negocios en el mundo entero.

En Mérico tenermos antecedentea comerciales. En el ailo ds 184S la -
primera escuela destinada a estudios comerciales, la cual cerrd sus pues

tas con motivo de la guerra con loa Estados Untdos.

Y, fue hasta el awlo de 1354 qua se cred la Escuala Especial de Co--
mereio por decreto del Gemeral Antonio Lfpez Santa Ana. Los estudios quo
ge impartfan durante 4 aios de extensién cubrfan las siguiantes materics:

1, - CASTELLANO .

2.- CORRESPONDENCIA MERCANTIL

3.~ FRANCES, INGLES, Y ALEMAN

4.- CONTABILIDAD Y CALCULOS MERCANTILES

5.- ESTADISTICA COMERCIAL

6.~ GEOGRAFIA

7.~ DIBUJO DE PLANOS

8.- HISTORIA DEL COMERCIO

9.= LEGISLACION MERCANTIL

10. - ELEMENTOS DE ECONCMIA

Por lo antes citads y en comparacibn com la escuela que funds Wharton
la preparacién que ee impartfa ne México era notablemente major y en afos
también anteriores, sin embargo esta preparacifn era enfocada a la prepa-
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racién de tenedores de libros y a la capacitacién de empleados piblicos

fin completamente distinto al propuests por Wharton.

En el qro de 1943 el Instituto Tecmolbgico de Estudios Superiores -
de Monterrey, fund6 el primer Instituto en Mixico que establecid la licen
ciatura en administracién de empresas, otorgando dicho grado a sus egresa

dos.

Ex el aio de 1956 se funda en la Escuela Nactonal de Comercio y Ad--
minietracifn de la U.N.A.M. el plan de estudios para la carrera de licen-
eiados en administracibn de empreeas con la idea b&sica de preparar a per

€onag para ocupar pucstos directivos en empresas.

Coms recultado de las Investigaciones hechas por contadores pitblicos
en log LE. UU. eerca de los prineipales fines de & Consultorfa en Adminig
tracisn, so llegaron a las conclusiones que ce indiem: en el folleto *itu
lado "Informe de Consultorfa en Administracidn de y Organizacibn de Evpre
sas" ¢l cual rensiona que el profecionista de esta especialidad debens =
eonzar con ollidos conocimientos Administrativoe y bdsicamente ee les con
dueird de acuerdo con sus inelinactiones a cualquiena de loe siguientes --

eaipos.

1.~ Actuer como integrante de una empreca particular formande parte
del equipo hwao que debe conducirla al alcanzar eus obJetivos mediante
ia eorreecifin y adecuadn administracidn de sus recursos parcobtener el mf
.
zirmo aprov:ch.amiento de los mismos.
2.~ Ejerrer la profceitn en forma independiente ofreciendo eus eer-

vielos a diferentes negocios con el carbeter de consultor en administra-
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eidn de negocioce.

Comc se puede observar la idea original de implantar la carrera ds
DIcenciado en Administracidn de Negoeioe era exclusivamante preparar di
rectores de empresas y despufs 8se pensd en la posibilidad de actuar co-

mo ecnsultores.

En 1962 entrd en vigor la escuela superior de comercioc y adminis-
tracién el plan de estudiocs para administracidén o ciencias adwinistrati
vas en lo que se refiere a maestrfa y doctorado y el cual tiens log ai-

gutentes adelantos y objetivos:
OBJETIVOS FARA LA MAESTRIA

Los objetivos para graduar maestros en'ciencias, en la espectali--
dad de ciencias administrativas, son los siguientes:

1.-‘F‘roporc1:onar a 1la industria y al comereio ejecutivos que coad-
yuven eficientemevite en au direccidn a&nﬂniatratiua, con lo cual se esta

rf participando en el desarrollo econdmico-administrativo de Mérico.

2.~ Capacitar profeaionistas para que actien independientemente co~
mo congultores de nuestra industria y comercios en dreas diversas de la

adminiatracién.

3.~ Proporcionar al estads mexicaio, funcionarios plﬁ:lico.: capacita
dog para ejercer actividades de organizacién y vigilancia de sus depen--
denctas, inoluyendo Eetas, principalmente, las empresae descentralizadas
y de participacidén estatal, aaf como técmicas en la formulacién y control

de presupuestos y en la organizacién de actividades administrativas de -
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cardeter pidblico.

4.~ Preparar profesores de alto nivel en el campe adminiatrativo,

a fin de que ejerzan la decencia dentro de un elevado grado académico.

El plan de estudios para la maestrifa, incluyendo un semestre intro-
ductorio, ha sido planeado para lograr los objetivos anteriores, partici
pando en los planece del gobiecrmo mexicano, tendientes a elevar acadfmi—-

earente la engefiarza guperior.
OBJETIVOS DEL DOCTORADO

Los objetivos para graduar doctores en ciencias, en la especialidad

de ctiencias administrativas, son los asiguientes:

1.~ Formar investigadores de alto nivel académice dentro del campo
administrativo, que participen en las actividades del centro de investi-
gacién administrativa de la escuela superior de comercio de adminigtra--
eifn, que actualmente ectd en proceso de organizacidn, como parte inte--

grante del programa académico.

2.- Formar tnvestigadores de alto nivel académico dentro del carpo
adninistrative, para que intervengan en el desarrollo de México a través
de gus trabajos de investigaeidn aplicada y/o pura, como asesores de la
empresa prblica y /o empresa privada.

3.~ Capacitar profesores de alto nivel acadfmico para que ejerzan la
docencia en el campo de laadministiracién pidlica y/o privada, como un ir.
dicpensable participacién en los planes actuales que tiene el gobiermo mu

zivaro de elevar académicamente el nivel de enseflanza superior.
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Como 8e podrd deducir de lo witze oxpuesto ya se ha dado el primer
raso decisivo en cuanto a formacién s capacitacién se refiers, solo fal
ta la respuesta de los empresarios escuanto a resultados vbtenidos para

lograr poco a poco una peretracidn ccda vez mayor de la consultorfa en

México.

DEFINICION DE CONSULTORIA DE EMERESAL.

La consultorfa en administracibn, consultorfa de empresas, servi--
eilos administrativos es el nombre con que ae ha desigrado en México a -
los servicios que presta un Comtador Piblice en &reas diferentas tradi-
ctonales a la contabilidad, auditorfa en impuestcs. Sin embargo, esta -
designacién ha sido puesta en duda fracuentemente porque implica un cam
po de accidn demasiado vasto, que niigin contador piblico, ni otro pro-

fesionista podrfa acabar.

La situacibn se ha solucionado :on el hecho de mencionar que la con
sultorfa debe ser desarrollada o ejercida por un grupo humano formado --

por especialistas para prestar un servicio mds amplioc y efectivo.

Volviendo al nombre con que se ha llamado a esta prestacidn de ser-
victos, se ha tratado da limitar la actividad con nombres como cons.ulto—
rfa financiera, consultorfa en finmizas y control, consultorfa téenicas
contables y otras, pero estas espectalidades no reguelven ¢l problema, -
por lo que volvemos a insistir con que la consultorfa se debe desemperiar
en grupos formados por difaerentes profesionistas como lo veremos én el -

capltulo giguiente.
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Al respecto podemoa inferir que los consultores ejercen una autori-

dad cteff en todo el esentido de la palabra por lo que:

el proporeiona eonsejo e informaeisn

b} pragta wn servieio espeelfico

e) proporciona tnspeceién y control, generalmente se expreesa por mg
dio de los verbos: recomendar, aconscjar, servir, proporcionar aywda, --

dar sersicios, rendir servieios, proveer servietlo.

En tal gentido el consultor al cumplir su funcidn es un medio para
que ¢l ejesutivo tome decisionee mejores al tener un panorama estudiads -

por uv: experto.

Un concepto de consultorfa emitido por el instituto mexicano de con
tadores piblicos es el siguiente: “La consultorfo es la actividad que ==
consiste en opinar despuls de realizar un estudic téenico-cientffico, res A
peeto a cualquiera de las funcionee de una cmprees, con el propdeito de -
buscar la mejor forma de estructurarla y operarla, teniendo como mira el

aumento de ia productividad”.

Otro concepto de ecrsultorfa: "Consultorfs en administracifn es la -

activided profeaional que consiste en opinar previa consulta, sobre los -

)

problemac que sc le prexunten o que e presentan a un orgenismo sootal

para lograr la mizima eficiencia en su eetimzciln y operacién”,

Este concepto requicre la siguiente obseriacidn: la consultorfa no ~
es una actividad profesicnal, es decir, no ec recesita tftulo para reali-
zarla, ya que un kombre e nogoetos con expericncia en alguna rama admi--~

vistrativa (produccidn, ventas, finansas, ceontrol, personal, ete.) puede
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ser consultor,

James E. Refield, CPA en una edicidn publicada por la univevsidad de
Texas define la consultorfa adminietrativa proporeionada por contadorea -

pinlicos an log siguientes témiinos:

"Los servicios de consultorfa dados por contadores piblicos pueden
definirse como aquellos servictos que estdn dirigidos bdsicamenta a dar -
consejo o asistencia a la gerencia a travée da una relacidn profegional -
con respeeto a la planeacidn, organizacién o control da cualquier fass da

la actividad de loa negocioa.

Por los anteriores conceptos se puede concluir quae: La consultoria -
administrativa ¢s un gervicio que 8@ proporciona en forma independiente,
aconsejando a la gerencia o direccién de una empresa sobre problemas re--
sultantes de la actividad administrativa, ya sea en eu s etapas (plancacidén
direceidn y control), o en sus funcionesa (produccidn, ventas, finanzas, re
laciones in:lustriales, ete.) cuando este servicio es proporeionado por con
tadores pubiiccs, reviste la caracterfatica, de relacién profesiornal y por

lo tanto, implica competemesia, etiea y responsabilidad profesionales.

IMPORTANCIA

El desarrollo econbmico y social de México en los vlttimos aflos ha au-
mentado sersiblemente y ee espera un aumento ain mayor, este desenvolut---
miento que se ha hecho patente en la industria, comercio, en los servicios
piiblicos, ro o6lo en su calidad de auditores, sino an algunos servicios -

da consultorfa adninistrativa.
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Lo anterior se puede apoyar por lo asentado por el C. P. Gilberto Pa
lazto U. en la VI Convencién Nacional de Contadores Piblicos, quien aseve
ré "es indigcutible que el Contador Piblico no debe dar ni la espalda ni
a sus clientes ni al reto que para la profesidn significa el que se vea
llamado a intervenir en algunas dreas en las que anteriormente no partici
paban, ro porque no fuese necesario, sino poeque el propio enfoque de los
directores de empresa no cregba esa necesidad; sin embargo, se puede ase-
qurar cue rmchos de los contadores gue actian en forma independiente pres

tan algin servicio administrative actualmente".

EL campo adninistrative que mds concuerda eon la preparacién del Con
tador Fiblico es el de finanzas, £in cmbargo en muchog cspectos de Con---

trol puede rendiy buen gervieio coms se verd en un aparato posterior.

£l crecimiento econdmico l8gicamcnie se traduce en un desarrollo em-
presarial, el cual a su vez ha trafds coneigo sus exigencias muy signifi-
cativcs, [imengiones nucvas y poco fawiliares han complicado la tarea b4
etea de la dircecibn de integrar eficazmente hombres, dinero, maquinaria,
ruteriales y mercados, La pequeds evpresa se ha comvertido en una socie-
dad de proporciones medianas, y la firma de medianas properciones se ha -
tornado en ura corporacidn de gran tamailo, los grupos pequciios que opera=-
bar: ura actividad determivade, ko encontrade la necesidad de busear dirt
gentee preparades que puedan afrontar los nucu.g:zs problemas y capacitarse

para encarar sus crecientes responsebilidades.

Todas estas circunstanciac, a su vea, hwmi creade la necesidad de una

organizceién y una reestructuracién de las operacicnes de estas empresas.
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fatas operaciones han dado lugar 2 nusvos problemas que no pueden &2r --
regueltos con log métedos tradicionales que se armplearon con tode &xito
en el pasado pero que se han vuelto obsoletca debido a los avances en g

doa los Srderes.

Pera dirigir hombres ge reguieren programas cdecuzdos de entrena--
mtento y desarrollo, una estructura da orgaenizaceidn eficas y relaciones
aprepiadas dentro de la misma, La administiracidn del efectivo requiere
de planeacién adecuada de las finansas y controles adecuados que facili-
tan a la direccidn informes oportungs y veraces para apoyar dectsiones.
La direceién de mfquinas y materiales exige ura coordinacién apropiada-
y eontrol de log medios y resultados da la produccibn. La administracién
de ventas requiere el egtablecimiento de polfitcas, planes y pm raraa -
adecuados que rmueatren las ventajas del prod;.mto con olaridad y motiven

un dnimo adecuads en los posibles prospectos.

Zgtos y muchos otros problemas de lu diveccidn de los negocive re-
quieren la revieisn de las prdcticas del momento actual, asf como un ave
Lio de la organizactidn prevaleciente, eu personal, su polftica y sus pro
gramae, a fin de ajuetarlas para responder a las necceidades del momento

asf como del futuro, desarrollardo nuevos enfoques donde saa necesario.

Ante estog problemas los administradores se han tapado con otros ra
lativoa al aumento de productividad en todoe los Grdrmes: las ventas de-
ben incrementarse, deben reducirese los costos, laa finanzas deben organi
zarge debidamente, el pereonal debe ser preparade y entrenado en forma -
que asegure contiruidad en la direccidn, ee requieren controlee senci---

ilos y eficacea de manera que loe ejecutivos puedan tomar dectsiones mda



61

acertadee,

Este panorama de desarrollo econfmico trejo como consecuencia un a-
vance en la adninistracién, este adelanto en los conocimientos motivs un
duscoroaimiento parcial por parte de los dirigentes de las nuevas téoni-
cue aplicables a sua negocios lo que eref la necesidad de asesorarse de
pareoras capaces o especialisadas para estudiar problermxc especfficos y

tomar mejeres decisiones.

Adeds de lac razones anteriores los consultores se han necesttado
pir:

1.~ Problemac de tiempo; El adwinistrador tiene que supervisar con-

uamente la marcha do su negocto y sk tiempe diarie lo acupa a atender

¢:te aspecto, lo cual le inmpide dedicarse personalmente ai estudio de --

problemas espeeialee. Si tuviera tiempo suficiente podrfa trabajar en la
.

migma forma que el consultor; pero, no lo tiene y como buen adninistra--

dor, delega al congultor el andliois de problemas para tomar una deei---

& In, con base er diche eetudio.

2.- Objetividad; La situacibn indepcndiente del consultor lo capaci
tea para analisar desde un punto de vista objetivo, los problemzs del --
cliente, erte le ayudz o rcunir e interpreter los hechos sin prejuicio -
de hacer pecomendaciones con impardialidad., El no estd tdentificado ni -

ligado con la polftica de la emprcea.

3.~ ldeas de otros negocios; EL consultor al tratar diversos proble

ma: de empresas tambi&: diferentes lo eapeeita para recolver problemas -

atnilares con prostitud, sin eomater ningune tnifeeresibn, es pocible --
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ayudar a la alta direceidn a evitar errores cometidce por otros en eir——

cungtancias parecidas.

Por otra parte el cliente acude al consultor por las ventajas que -
representan las carceterfsticas principales de los servicios Je consulto
rfa admintstrativa quos son:

1.- Se proporeionan en forma indaper.di‘ente, generalmente por espe--
ctalistas en la materia, ya sean profesionales o no.

2.~ Dickos servicios no son repetitives nt J2 rutina.

3.~ No existen procedimientos de caracter estandar para preporcionar
eatos servicios.

4.- Sus efectos no son, generalmente, para tercerag personas, 8ino
para fines internos de la empresa asesorada.

5.~ &l congultor se limita a acongejar a su cliente no tenicndo auto
ridad para ejecutar la decisidn derivada de su eramen.

Loa servicios de consultorfa pueden sar proporcionados por virtud de
tresg eircungtancias:

1.- La direccién da una empresa encuentra uno o mis problemis cuya -
golucién le interesa lo lleve al cabo wna persona extrafa al cuerpo opera
tivo o ejecutivo.

2.- Bl consultor al proporcicnar cus servicios, puede detectar otros
problemas distintos al que le fue solicitado.

3.~ La direccidn de una.emprena pueda solicitar una auditorfa adminig
trativa u operacional para loealizar areaa problemas y planear la golucidn

anticipada de aspectog simples antes de que se agraven,

¥, por dltimo los consultores, ademds de preparar recomendaciones, -~
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pueden awudar a vencer la inercia en un negocio y obtener reaultados rd-
pidos por las siguientes razones:

al) Tiene entrengmiento especial para averiguar los hechos esencig--
les e interpretar su sigrificado.

b} Tene experiencia en la preparacibn de programas prdcticos y coor
dinados.

c) Sabe como presentar las recomendaciones €n forma aproptada, ya sea
por medio de trniformes, memoranda, conferencias, ete.

d) Tiene influencia con la alta direccién por razén de su gituacién

personal.



cAPITULO V
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CAFPITULO ¥V

"SERVICIOS DE CONSULTORIA POR EL CONTADOR PUBLICO™

SERVICIOS FOSIBLES

Les servieios que comprende la Consultorfa en la Administracién de
Empresan son tantos como complejos loe problemas de los negocice en la
actualidad, gerfa diffeil enunciarlos en su totalidad, sin embarge, men
cionaremse Los que en el informe formulado por la Comisién de Consulto-
ria en Aiv;inis:mcién del Ingtituto Mexicaro de Contadores Fiblicos di~
ce:

"Wo ue pretende que el Contador Piblico cubra todas las &rcas de -
la consultorfa, sino que ¢l profestionista deberd dedicar su actividad -
de coneultor bdsicane ite en las dreas de finmanzas ;{ 2ontrol y podrd =~
prestar sua servicioe en los diferentes campos de la admintetracién, 11

witedo s5lo por su pr-pardeién, capacided y ezpericrcia.

EL C. P. de acuerde con lo anterior puede prestar Servicios de Con
sultorfz en administraci$n desde tres puntos de vista:
al De la ecompcteiwia del Contador Piblico
b) Del Contedor -x1lico cor estudios de post-graduado /o experien
eia.
¢) Fuera de la competencia del C. P., medimite asecoramiento de b~

tros profesicnaies.

a) De la competevcia del Contador Piblico

Dada la preparacidn y estudios particulares inherentes a la pro-
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fesidn, el compo de Consultorfa queda limitado a aquellos aspectos qus =
son ruateria de ensefanza en los planteles reconocidos por las autcrida--
des educativasg,

b) Del Contador Piblico con estudics de Post-graduado y/o con expa-

rtencia.

Aqui se aplican ademdis de las actividades limitedas en el ineciso
anterior, aquellas que gu experiencia y/o preparacién loe capacite para

desemperiar.

¢) Fuera de la competencia del C. P. mediante asesoramiento de c---

tros pmfeeionaléa.

En este apartado no se ezcluye ningtin servicio, ya que se supone
ae cuenta con la ayuda técnica de consultores con preparacidén en todos -
los servicios posibles es decir, deben ser profesionistcs en otras ramas,
tales como: Liceneiados en Economfa, en Administracifn, em Derecho, Mieg
troa en Adminiatracién, Ingeniercs, Matemdticoa, Licenciados en Ralacio-

nes Industriales, Técnicos de equipos electrénicos, ete.

Es importante hacer notar que para poder atender con éxrito la Congul
torfa en administracidén debemos pensar en ¢l C. P. organizado como despa-
cho profeatonal, ya que 8i se supone un ejercicio individual, tendrfa que
aceptarge un servicio de antemano restringido. Por lo tanto, es imprescin
dible pensar en firmas de C. P., ya que de este modo, pueden unir varias
personas su preparacidn, experiencia y esfuerao para el fiel cwmplimiento

de su funcidn.

Ensaguida veremos la clasificacidén de servicica qua el Instituto Mexi
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earo de Contadores Plicos emitid como gufa y los cuales pedrdn ser uti

Lizados y conzeptuados como servicios de Consultorfa.

I.- DIRECCION GENERAL Y DE ADMINISFRACION

Ave

Polfticcs de direceifn general.

1.~ Polfrvicas seguidae por la direccion

2.~ Erpanoiones o reduceioncs de laa mismas

3.~ Condiciones en que se ensuentra el negocio.

Organicuacién Interma,

1.« Recomsendaciones acerca de la organizacién interma.

Z.- Evaluacidn de las fureiones y eficiencia de los ejecutivoes.

Coniraley Dirveotivoc.

1.- Uincnho de reportea Intermos y Externos

2,= Ectudio de las Utilidades en relacidén con las inversiones.

3.~ Irplantacidn de eontroles de costos y gastos.

Relaciones Pblicas.

1.~ Acistencia en la preparacién de informes a los aceioniatas.

2.~ Agigiencia ¢n la preparacién de informes a los empleados.
(participacién de utilidades)

Investiqacioncs Especiales.

1.~ Asegcramiento en la compra de un negooio

L.~ Asecoraniento a los clientes en la venta de un negocio.

Uso de otroe Ezpertos

1.~ Agesorfa para ¢! uso de otros profesionistas

2.~ Asesorfa sobre la necegidad de una valuacifn

3.~ Aseserfa sodre la neceeidad de utilizar otroe especialistas.



IX.- FINANCIAMIENTO
A.~ Financiamiento Directive
1.~ Organizacidn y reorganizacidn de negoctos
a) Asesortfa sobre la clave de organizacidn del regocio.
b) Asesorfa sobre fuentes ds capital
¢) Asesorfa sobre distintoa tipoe de obligaciones que pua-
den emitirse.
d) Asesorfa sobre contratos o convenios.
2.~ Financiamiento a largo plaso.
a) Egtudio de los requteitos de financiamients a largo pla
za.
b) Diversoe tipos de fimanciamiento a largo plazo.
3.= Financiamiento de operaciones en curgo.
a) Estudio de los requisitos de Capital de trabago.
b} Asesorfa sobra fuentes de obtencisn de Capital de trabajo.
¢} Asesorta sobre polfticas de dividendos
d}) Asesorfa en la vompra de Planta y Equipo.
4.~ Andliate de los resultadoa de operacidn.
a) Andlisis de Estados finanoiaros da operacién
b) Obtencidn de cifras de empresas aimilarea
c¢) Determinacidén del efecto en las fluctuacionss del nivel da
prectiog.
B.~- Crédito y Cobranzae.
1.~ Asesorfa en polfticas de crddito

2.~ Asegorfa en oparacionge de cobranaa.
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C.- Presupuestos
1.~ Asesorfa en el disefio y preparacidn de presupuestos de «-
operacidn.
2.- Asesorfa en el discfio y presupuestoe de caja.
3.~ Asesorfa en el discho Y preparacién de presupuestos de ca-
pital.
4.~ Asesorfa en el disefio y preparacidn de presupuestos flexi-
bles y control presupuestal.
D.- Contabilidad de Costos
1.~ Implantacién de costos estandar
2.- Implantecidén de los distintos métodoe de Contabilidad de -
Costos y BuS proceeocs.
3.~ Estudio sobre distribucidén de gastos indiractos.

4.~ Digsefio e trstalacidn de sistemas de contabilidad de costos.

E.~ Segurve y Fianzas.
1.- Acesorfa en los distintos tipos de seguros
2.~ Asesorfa en los regictros contables de seguros.
F.- Contratos con el Gobierno
1.- Asesorfa en lo relativo a Contratos, modificaciones, regula

cionee u termingecicneg de eontratos.

III.~ PRODUCCION
A= Planta y Eguipo
B.- Métodoe y Normas de produccidn
C.- Control de Preduceidn

D.- kanejo y Control de Materiales

E.- Mawele de preduceifn



IV.- VENTAS +
A.~ Distribucibn y Mercadotecnia
B.- Manejo y Ventas
C.=- Empagque y Embarque
D, - Publicidad

£.- Investigacidn ds Mercados.

V.~ MANEJO DE OFICINAS.
. A.- Sistemas y Registros
1.~ Digeflo y asesorfa en la tnatalacidn de sistemas de conta-
bilidad general.
2.- Estudios de papelerfa y formas da oficina y su proceso.
3.- EFstudios sobre stetemas de archfiuo y guarda de regisiros.
4.~ Desarrollo de la elaboracidn y proceso de informacidn.
+ Por razones prdcticas sa omiten los incisos
B.- Equipo de transporte

C.-Manejo de Flotillas de Transporta.

VIXI.- PERSONAL,
A.~ Contratacién
B.- Entrenamiento y desarrollo de Efecutivos
C.~ Clasificacidn y evaluacidn de puastos
D. - Compenaaciones @ Iincentivos
B.- Incentivos para el peraonal
P~ Fatudioa de tiempoe y movimientos
G.~- Relacianes Industrialea

2. Localizacidn, Evolucidn e Investigacifn de Personal capacita-

.
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do para todas las dread de la adninistracién.
I.- Otros
J.~ Programae de Salud y Seguridad

K.~ Flanes de retiro.

IX.- IRVZSTIGACION, DESARROLLO ¥ OTROS SERVICIOS PROFESIONALES

Al Zeer todae las actividades posibles de un Consultor en Adminis-
tracidn no podemoe menos que imaginar la cantidad de asesores posibles
que deber& contar un despaczho de consultorfa que pudiera cubrir todos

los acpectos antes citados.
EMIRESES QUE FUEDEN AFROVECHAR TALES SERVICICS

Ee obvio wupcner que son las empresas de todo tipo, grandes y pe--
queRtac, las que tienen necesidad de la Canaultorfa;. 8in embargo, es in-
portante seflalar que este servicto encuentra un radio de accidn rucho --
mfe amplio en empresas medianas y pequeiias que en las grandes organiza--

‘cicnes, en vista de que €stas, generalmente se encuentran tan bien orga-
nizacdas y en consecuencia, tienen controlados eficientemente todos los -

clemertos de su organizacién.

n cambio las empresas medimws y pequerias, sobre todo cn el medio
econdmico de MSxico, carecen muchas de ellas de los mfs elemcntales prin
etpios de eontrol y es mucho pedir 8i cuentan eon prograras de produccién
& polfticas de ventas, ete., no obstante tener los mismos problemas bdfei-
203 que cualquier empresa grande; es normal encontrarnos eon megooios pe-

quenies, que la contabilidad Ia llevan en un talonario de cheques mal 1le-
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vade, la planeacidn financiera solamente existe, 8i es que existe, an -
la rmarte de los propietartos, los costos ds los productos elaborados son
estimados en forma rudimentaria, ete., éon todaa estas deficienc.as, eg
1&g1ico pensar que los negocios medianoa § pequenog, producirdn magores

utilidades y estarfan mejor capacitadoe para competir con lag grandes --
empresas si sus funcicnes administrativas ee realizaran mejor de lo que

genzralrmente sucede.

Decir que un negocto es pequerio para poder ternecr ura buena adminis-
trgeidn es situarse enlos mdrgenes del fracazo y ya desde su origen com-

petir en franca desmejorfa con negocice bien organiszados.

En la II Convencidn Nacional de Contadores, ae delimitd el compo de
aceién del Contador Piblico en la Consultorfa Administrativa, habiéndose
llegado a las stguientes conclusiones: .

En toda crpreea se presentan cuatro dreas de tnvestigacidn general a
saber:

Investigacidn y desarrolic

Froduccibn

Marcadoa

Finanzas y Control.

Esta declaracién coincide con la que presenta el Instituto America-
no de Contadores Piblicos en su Boletfn "El voncepto de los servicios Ad
minigtrativos por Contadores Piblicoa Titulados" que dice: Es un hecho -
generalmente aceptado que entre las cuatro dreas de mayor tmportancia -

que compaten a la administracidn aestdn las siguientes:
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1.~ Inveetigacidn y desarrollo
2.~ Produccién
3.~ Mercados

§.- Finanzas y Control

Cada unc de estas dreas comprende muchas funciones, a continuacidn

Veremos en que eonsisten cada una de las dreas:

FUNCION INVESTIGACION Y DESARROLLO

Se refiere a la aplicacién de los procesos, operaciones y técnicas
de la eiencia y la teenologfa para erear productos, procesos o servicios

que puedan benefieiar a una empresa.
FUNCION PRODUCCION

Irmplica preparar y efectuar las operaciores de produccién en forma

eficiente y econdmica, con la calidad requerida y con el plazo deseado.

FUNCION DISTRIBUCION

Se relaciona con la adopeién de medidas que garanticen el flujo con
tinuo de productos al mercado y que proporcione el Optimo beneficio tan-

to a la empresa como a los consumidores.
FUNCION FINANZAS Y CONTROL -

Se refierec a preveer y adminietrar los recursos monctarios, y credi
tictos adecuados, por su cuantfa y origen, para lograr el desarrollo de
las operaciones de la erpresa, y establecer informacifn al &mbito direc-

tivo para quc este se pereate de que lag deeisionce emitidas se han cum-
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plido.

El andligis de estas funcicnes, rsvela trmediatamente qua el &rea
a la cual los conocimientos y habilidad de les €. P. pueden ger mfs f&-
eilmgnte adaptades para ser Giitles a la adminietracién a la funcidn de

finanzas y control.

La limitacidn establecida ee juzga convenients para evitar um posi
bla deserddito en la profesifn, pues serfa insostenible wna eituacifn
en que el C. P. como consultor, aceptarg trebajos en log que no tuviera

conocimientos ni la experiencia necesaria.

£l dominio que sobre las distintas dreas de la administracién pus-
da tener un C. P., diffeilmente gerd suficiente para resolver cot efi--
ctencia todos loa problemas que se la puedw; pregentar, aiendo la tinica
solueién la especializacién qua deberd adquirir;e desde la rigma ¢ecug-

la.

ENTAJAS Y LIMITACIONES

La prestacién de servicios de consultorfa en administracién por --
Contadeyr Publico representa ventajas, pero tambifén limitactionea, antre
laa primeras podrfamca sefualar:

A~ Emite un Juicio independisnte.

B.~ Lop conocimientos de ésta, le permiten de inmediate resoluer -

congultas sobre las dreas de finanzas y control, fundamentalas
o cualquier organizacidn.

C.- La disciplina académica dal C. P. la permite adaptieree con una
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mayor facilidad a otros estudios post-zraduados, y asf invadir
otraa &reas para las cuales no estaba capacitado aungque no a -
todaa.

D.- Los conocimientos recibidos por el C, P., le permiten tener ng
ciones da otras<frecas diferentes a las de finanzas y control,
aungue en forma limitada.

E.- EZ C. P. como Consultor, no solo se faniliarisza con la organiza
eidn, sino con los dirigentes mismos.

F.- En easo de actuar el C. P, como Auditor Externo, podnd pulsar

los rendimieritos originados de los servicios de consultorfa.

Asf como vimop las ventajas anteriores, veremos a continuacidn las -
limitaciones que tendvdn que tener presentes los Contadores Piblicos en -
su actuacidn en el campe de la consultorfa.

A.- Los estx:ta'io:; del C. P. no incluyen un amplio entrenamiento admi

nigtrativo.

B.- La consultorfa demanda talento no tfpico de Contadores Piblicos

comuneg Yy corrientes.

C.- Loe Contadores ectamos acostwnmbrados a ver a tas empresas desde

el punto de vista contable y no desde el dngulo administrativo.

D.~ Exicte poco intercardio de informacidn deeste tipo.

E.~ Un contader puede causar mfe dovio que bencficio el opina sobre

algo que no demina o no conoce en forma profunda.
PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS PARA LA EJECUCION DI ESTOS SERVICIOS.

En la actualidad ain no estd regido la prestacién de Servicioe de Con
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eultorfa por ningun procedimiento espec{fico, sin embargo, el resultado
de esfuerzos unidos de Contadorea Filblicos y agrupacicnes profesionalea
que existen, han trabafade incaioabiemente para tratar de establecerlos,
ya que los ervicios que se han estado llevando a cabo, han gido efectua-
dos bajo los miamoe procedimientos con que 8a efectian otro tipo de tra-
bajo vemo ejemplo las Auditorfas de Eetados Firnansieros, que son basadas
precicamente en los principios, procedimientos de contabilidad y normas
de auditorfa. Y en esas circunstancias el Contador Biblico & despacho de
Cozsultorfa, bafo estas mismas bases podrd formar los lineamientos gena-
rales para crganizar una firma que preste estos servicios, dentro da los
cuiles se pueden ennumerar los siguientes para la mejor ejecucién de los

mismoa.

1.- Zstablecer baases de polftica general de la firma reapecto a sus
servictos.
2.- Detallar cada uno de los servicios que ee puaden prestar

3. - Formas de acercamiento con el cliente prospecto.

Por mediacsién personal.

a).- Realizar diversas entrevistas preliminares, para hacerle var -
el tipo de ‘ayuda que la firma la puede proporeionar a su problema ( Lo--
gnindose béaicamente en estog contactos iniciales, de que el olinte se
percata que el Serviecie de Consultorf{a, le puede ser de gran utilidad,

a la ves que conoaca que existen técnicas modernazs y que £atas pueden es
tar a au alcance).

b).- Estar segurve queé se entienda el problema planteado, exéminando
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lo para anticipad te lae causas que lo pueden estar originan~
do g
e).~ Progoner un control formal que establezca las bases de la interven-

eidn,

I.- Preparacién de la carta de contratacién,

La cual debe establacer con claridad y eom la mayor precieibn posi~
ble, la forma en que se conducirdn las relaciones, principalmente de ca-
rdeter econdmico entre el eliente y la firma de consultores, conteniendo
datcs eiguientos que permitan el cliente conocer el panorama general del
trabajo.

al).- Antecedentes eobre problemae del cliente.

b}.- La solucién propuesta para los mismos

el - aleance, oljetivoe v ventajas del trabajo.

d).~ Forma y m&todos que ae usaron, para el desarrollo del trabajo.

el.- Tiempo aprorimado quz durard el estudio

fl.- Costo del trabejo, comprendiento &ste, los honorarios y gaatos

adicionales en que se eneiorra. {Es‘tc aspecto es aproximado, -
pero ¢ pucden estoblecer Umites, inferior v cuperior a fin -
de que el eliente pucda tener una idez y pueda proveer el fi--
rnaneiomicnto.

gJ.« Forma en que se cobrardn log honorarios pactados.

k).~ La organizacién del personal que sens asignado.

1).- La fecha de iniciacidn del estudio

Jle- La indicacién del tipo de cooperacidén que ee requerird de par-

te del cliente y de su persoral y
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k).~ la designacisn por parte de la Empresa de funcionarios que -~
formen el comité .ue se hard responsable da la implantacitn -

de los mftodos eugeridos por el consultor.

2,- Freparacién de wn manual que establezca las normas gensralee de tra
bajo del despacho para el personal mismo.
al.- 5t el servicio requiere de ayudmtes
b).~ Que preparacidn escolar de loa mismog, aaf como su especiali-
2aqeidn 8 ea necesarta y
¢}~ Su ezperiancia y ¢l drea & campos a los que se refiere esa ex

periencia.

3.- Establecer y estar cominctdo de la necesidad ds dar entrenamiento -

al personal y, asf tomurlo en cuenta en ‘el plan gerneral da trabajo.

¢).~ Formular un plan de eotudios para el pergonal.

§).~ Elaborar programas, cuestionarics eé instructivos generales de traba
Jo para cada tipo de servicios que haya decidido prestar ta firma -

y para cada caso en particular que se contrata.

8).~ Establecimiento de normas da comtrol para enterarse del desarrollo
del trabaje, eficiencia rapides, compararse con lo plancado y resol

ver oportunamente los preblemas.

7).~ Instructivos para la preparucidn da informes y estados que deban w-

rendirse.

Establecer la polftica a geguir, para continuar eém contacto con el
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SAUR DE L BIBLIOTECA

‘cliente despufs de elaborado el trabajo, con objeto de cercicrarse de --
que las recomendaciones hechas hayem sido pmaticadas,. ast como vigilar

que el trabajo cumpla con las aspiraciones y deeeos tanto del eliente co
mo del propie despacho.
8).~ Recordando que la "Prueba del Acido para el despacke como para el

Contador Piblico Consultor en especial, serd cuando por sf solo el

eliente atendido, vuelva a solieitar los Serviecios de Consultorfa'.



CONCLUSIONES

1.~ El Contador Publico tiene como obligacién profesional, el actualt--
zar sus conocimientos y capacitarse en las dreas que el medio y la épo-

ca requieran y exijan.

La capacitacién y actualizacién de loe conocimientos, puede lograr
se medtante al estudio da libros, revistas y otro tipo de bibliagz.'affa
mediante la asistencia a cursos en entrenamiento, de capacitacibn, me-
sas redondas, seminarios, ete., o inclusive realizando estudios de ---

post-graduado como pueden ser las maestrias y doctorados.

2,- A lag fages tradicionales en que ha actuado el Contador Bblico ---
(Conatructiva, ajecutiva, supervisora o de crfiica) es necesaric agre--

gar una nueva, queé es la fase asesora & de Consultorfa.

£n la actualidad la Consultorfa enm Administracién ee un gervieio -
qua el €. P., con preparacién adicional'a la reetibida en las aulas, de-

be proporeionar a su clientela.

3.~ La teorfa del proceso decisorio, la debe conocer el Contador Pibli-
co, puesto que al actuar dentro o fuera de un organtsmo social ee enfren
ta a la necesidad de tomar dectetones, o acongejar para que un ejecuti-

vo laa tome.

Lo anterior es imprescindible, para que el Contador Piblico efectde
su trabaje con apego a la mds alta calidad prefesional.

4.- En la gran empresa del presente y mds ain en la del futuro solo ten
drd cabida el individuo que ademds de su inteligencia y preparacién aca-
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démica, sepa utilizar las técnicas necesarias para tomar mejorea deci~-

siones, actuando constantemente bajo situaciones de presidn.

Es indiscutible que ante esta situacidn, el C. P., no es la excep-

eidn.

5.~ Fl esarrallo econbmico y social de Mfrico, exige la actuaciln de -
Congultoren dobidamente preparados, y el C. P. debe responder a tal exi-

gencia, ei no quiere verse deaplazado por otroe profeeionales.

6.~ Los acrvizioe de Consultorfa prestados por el ¢, P., deben realizar
8e con estricto apcge al C6digo de Etica Profesional absteniéndose de -
proporeionir tlgin eervicio, cuando no ge encuentre capacitado para ello
lograndp e.-. .c-2, que el ejecutive, vea al C. P. Consultor, coma un efi
caz medio par. nommar su eriterio, respecto a las decisiones importantes

que ha de *on:iv. '

7.~ E1 €. F. .l actuar dentro del basto campo de la Coneultorfa en Admi-
nictracibn, tiene como necesidad la espectalizacién la cual se deberd ~-

tniciar derds la msmz escuela.
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