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OBJETIVO.

Dotar al area de cuentas por cobrar de una empresa de arquitectura de interiores
de las herramientas que ofrecen las técnicas administrativas para el cumplimiento
de su funcion sustantiva, que es que la empresa obtenga como resultado de su
operacion los recursos oportunos y suficientes para la consecucion de sus
objetivos, coadyuvando a los logros institucionales de la organizacion, a través del
diagnostico del estado actual de su gestion, el analisis de la interaccion que
guarda con las demas areas de la empresa, el papel pro activo que se pretende de
ella, llevando a cabo los resultados que arroje esta tesis, asi como del
seguimiento y evaluacion de las recomendaciones a que de lugar el caso practico
que se resefia y que permita constituir un manual de operaciéon y la
implementacioén de las politicas que guiaran la relacion con los clientes.



JUSTIFICACION.

La urgencia de vender, de enfrentarse a un mercado cada vez mas competitivo, la
necesidad de cubrir los gastos de operacion, el mantenimiento de los activos fijos,
el pago de sueldos y salarios, el pago de impuestos, etc. son las constantes
obligaciones que dia a dia enfrenta cualquier organizacion, la fuente natural de
financiamiento es por supuesto las cuentas por cobrar, sin embargo la necesidad
de colocar los servicios y productos y ofrecer las menores trabas a los clientes,
cotidianos o potenciales, en ocasiones lleva a la empresa a relajar la observancia
de las recomendaciones minimas para contratar el desarrollo de una obra o un
proyecto, es decir, se establece se quiera o no, un otorgamiento de crédito, cifrado
precisamente en la raiz de la palabra, creer, simplemente se confia en que todo
llegara a buen término.

Existen por lo menos dos atenuantes mas relacionados a establecer esta relacion
sin observar garantizar el pago de los servicios que se ofrecen, uno el ramo de la
arquitectura comercial especializado en la adaptacion de locales comerciales y la
fabricacion de mobiliario para la exposicion de productos es muy competitivo, y
dos, de hecho la inversiéon en este rubro es considerada por los clientes, y no
podria ser de otra forma, como un detonante de ventas por si misma, tal vez solo
posterior en importancia, al producto que se exhibe y vende, por lo que se crea y
no en pocos casos, una relacion en donde el pago de los servicios y productos
estara condicionada al efecto directo, bueno o malo, que produzca el haberse
decidido el cliente invertir en este rubro.

Lejos de constituir una situacion de ventaja, la relacion descrita, en ocasiones y no
pocas, el pago por los servicios prestados por la empresa es considerado dentro
de las prioridades bajas de pago de los clientes, sobre todo si el trabajo
encomendado se encuentra ya terminado y este no ha sido cobrado en su
totalidad, sin embargo no se puede negar que si bien existe este punto bajo en la

parabola de flujo de recursos, también existen oportunidades 6ptimas de cobro
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normalmente asociado a las expectativas que despierta ver una inversion
materializada, por lo que allegarse de toda la informacién que pretenda la mejora

de la actividad del area de cartera de una empresa es siempre valiosa y util.



HIPOTESIS.

Las bases de operacion sobre las cuales funciona una organizacion, un area o un
departamento, constituyen las herramientas sobre las cuales se cimienta su éxito
o fracaso en el diario acontecer, la manera de administrar sus recursos y dirigir
sus esfuerzos son entonces su tecnologia propia, es este un recurso primordial,
por lo que mantenerio al dia, actualizandose con las novedades de la técnica
administrativa, los recursos que nos ofrece la cibernética, la experiencia individual
y colectiva del personal que labora en la Organizacion y destacando la importancia
que tiene que los modos y formas de operar queden inscritos en documentos
escritos, cuya divulgacion en el ente econémico garantice su observancia, facilite
el seguimiento de las operaciones y las correcciones necesarias para el
cumplimiento de los objetivos, pues de nos ser asi surge la necesidad de
inventarse dia a dia esto necesariamente traera consigo la pérdida de tiempo, la
interpretacion personal, y demés factores que alejan al modelo de administracion

de la efectividad y oportunidad que se espera de ella.

Por lo que el presente trabajo pretende demostrar que atrayendo la técnica de la
Auditoria Administrativa para la evaluacién de la operacion del area de cuentas por
cobrar, implementando politicas y procedimientos para la gestion del érea,
recuperando asi en documentos escritos la tecnologia de operacién sobre la cual
funciona y difundiendo las mismas procurando su aplicacion, las posibilidades de
mejorar su actuacion seran mucho mas factibles que continuar con la simple
contemplacion de los hechos tal como estan.



INTRODUCCION.

La trascendencia de las cuentas por cobrar, la cual implica la autorizacion del
crédito respectivo, el cobro de los de los intereses y capital, en el tiempo, la forma
y el monto acordado entre las partes, puede ser apreciada a partir del fenébmeno
que vive y vivira la economia mexicana, su evolucion y expectativas de
crecimiento esta marcada y continuara condicionada en las proximas décadas, al
servicio que implique el pago de la deuda publica contenida en el IPAB antes
Fobaproa.

Este proceso cuyos antecedentes encontraremos a finales de la década de los
ochentas y cuyos efectos comenzamos a sufrir a mediados de los noventas, y que
marcé de manera definitiva las politicas econémicas del Pais, puede ser explicada
a partir de una politica irresponsable, por decir lo menos, de poca observancia en
los otorgamientos de las lineas de crédito a la poblacion, fuesen estos

beneficiarios, entidades organizadas o personas fisicas.

Si bien el ambito de competencia de la problematica plasmada en el parrafo
anterior, en primera instancia, pareceria corresponder mas a los terrenos de
estudio de la macroeconomia, no puede dejar de considerarse que cualquier
indicador de la marcha de la economia nacional se conforma de la suma de todos
y cada uno de los niveles de eficiencia de cada empresa que opera en el Pais, el
fracaso de cobro de estas lineas de créditos, pudo haberse evitado.

El 80% de las empresas que operan en México esta constituido por pequefas y
medianas empresas (PYME’s)', las cuales en la gran mayoria de los casos, son
administradas directamente por sus duefios, recayendo en ellos, las funciones
fundamentales de la empresa: La fuerza de ventas, las cuentas por cobrar, la
produccion, contratacion de personal, las cuentas por pagar, etc. Y no es hasta

que, en dichas empresas, se logra un crecimiento de sus operaciones, una

" www.nscasesores.com/publicaciones articulo de opini6n de Rafael J. Enecois, fecha 15 de mayo de 2004.
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permanencia en el mercado, y una cierta seguridad en el futuro por venir, que este
tipo de empresarios puede darse la oportunidad de contratar personal para
delegar estas actividades, por supuesto, supeditado a un estilo y forma definido
por sus duefios, después de todo este estilo y forma de operar fueron los que
propiciaron el crecimiento y las posibilidades de contratar, a los que ahora deberan

de encargarse de estas labores.

No puede existir descalificacion alguna por si misma, de esta forma de pensar, es
perfectamente lo6gica, sin embargo, también es pertinente recordar que todas y
cada una de nuestras actividades seran siempre perfectibles y que contamos en la
técnica de la administracién, con los instrumentos tedricos y practicos para
mejorar cada actividad que desemperfie. Constituye la intencion del presente
trabajo colaborar en este sentido, especificamente en el area de cuentas por
cobrar y particularmente en el universo de operacién de empresarios dedicados a
la arquitectura con un nicho de mercado en la adaptacion de espacios comerciales
y la fabricacion de mobiliario.

Si bien, por las caracteristicas de este trabajo, pudiera considerarse al mismo
como un estudio circunscrito a una actividad muy particular de operacion, el lector,
se pretende, podra encontrar elementos de aplicacion y conocimiento que se
integran al universo de la gran mayoria de las PYME’s basta recordar, como ya
se apunté arriba, que estas constituyen y contribuyen en gran parte a la economia

nacional.

El objetivo del presente trabajo busca a través de la bibliografia utilizada, los
comentarios de cada tema, la experiencia de la empresa de 15 afios en el
mercado, el rescate escrito del caso practico, y cuidando siempre la 6ptica que
nos aporta el proceso administrativo, encontrar el balance en el proceso diario que

mas convenga para operar esta o cualquier area dentro de las organizaciones.



CAPITULO 1

CONCEPTO Y EVOLUCION DE LAS CUENTAS POR COBRAR.

El boletin C-3 de los principios de contabilidad generalmente aceptados
define a las cuentas por cobrar de la siguiente manera: “Representan
derechos exigibles originados por ventas, servicios prestados, otorgamiento
de préstamos o cualquier otro concepto analogo”.

Otra definicion nos comenta: “En un sentido amplio, incluye no solo derechos
a cargo de clientes, proveniente de la venta de bienes o servicios, sino
también una gran variedad de derechos varios, tales como anticipos a
funcionarios o empleados, préstamos a subsidiarias, suscripciones de
acciones aun no cobradas, reclamaciones ante empresas transportadoras,

reclamaciones para devolucion de impuestos y anticipos a proveedores”.’

Una mas “representan saldos a cargo de clientes o deudores amparados o
no por documentos que, en el curso normal de las operaciones se convierten

en ingresos a caja”®

Cuentas por cobrar: “representan derechos exigibles originados por ventas,
servicios prestados, otorgamientos de préstamos o cualquier otro concepto

analogo”’

, los conceptos aqui vertidos, de por si importantes, adquieren
mayor relevancia en virtud del desembolso que representa para la empresa,
el buscar medios de financiamiento para operar ajenos a la recuperacion de
la cartera propia, de hecho el dinero que no proviene de esta fuente adquiere
un costo, motivo por el cual, la oportuna cobranza tiene mayor relevancia en

el sano desarrollo de los objetivos generales de cualquier ente econémico.

2 Principios de Auditoria, Meigs Walter B., Ediciones Diana, 1981
® Manual de Auditoria Interna, Bakon Charles, Ediciones Hispano-Americano, 1982
" Normas y Procedimientos de Auditoria, .LM.C.P. Edicion del 20 de Julio de 2000.



Durante el presente capitulo se podra apreciar esta relevancia, los diferentes
tipos de crédito que existen y se sentaran las bases para comprender la
importancia que la organizacién debe otorgar a su cartera y su adecuada

administracion.

1.1. El costo del dinero

Las tasas de interés que cobran las instituciones de crédito son
exageradamente elevadas, esto sin contar con el pago de los intereses
moratorios que se cobran cuando existe algin atraso en los pagos, cosa muy
normal y comin en los negocios, ademas de otros cobros que suelen
hacerse, lo cual lo encarece notablemente. Por ello no hay dinero més barato
que el propio, es decir, financiar la operacion de la empresa con las cuentas
por cobrar, por lo que; El no tener la cobranza al dia provoca efectos
financieros tales como:

Pérdida inflacionaria:

La inflacién es la pérdida del poder adquisitivo del dinero originada por el
incremento periodico y generalizado de los precios.

Nuestro pais excepto en breves temporadas ha vivido con una elevada
inflacion, lo cual acaba con el poder de compra del dinero. Por dar un simple
ejemplo, si se considera una inflacion del 3% mensual y una cuenta no ha
sido cobrada en un lapso de tres meses, habra perdido un 9% de su valor
original.



Incremento de los riesgos en los negocios:

Sin duda el abrir un negocio implica un riesgo y actualmente el no calcular
éste al autorizar un crédito, puede llevar a declarar el negocio en suspension
de pagos o bien a quebrar, por lo que es indispensable allegarse de toda la
informacion referente a los potenciales clientes, de tal manera que, en la
medida de lo posible, se pueda garantizar que el ciclo de venta se cumpla
cabalmente.

1.2 El ciclo de la venta.

Entendamos el proceso de una operaciéon de compraventa como un ciclo, el
cual debe repetirse una y otra vez, de tal forma que en términos generales
éste inicia con la solicitud de determinado insumo por parte de un cliente, el
primer paso de la empresa proveedora es proceder a su autorizacion, lo cual
lleva a cabo el area de crédito, basandose en el saldo pendiente de pago del
cliente, su limite de crédito y las condiciones actuales de su cuenta, una vez
autorizado el pedido se libera y es entregado, paralelamente se inicia el
proceso de revisiéon de la factura por parte del cliente para que empiece a
correr el plazo del crédito.

El tramo final es el plazo o periodo de pago, al realizar este, es cuando
finalmente el circulo se cierra y podemos determinar entonces que el ciclo se
completa, dicho de otra forma "Una venta se ha cerrado” de lo anterior de
deriva el popular dicho de que "Una venta no es venta hasta que no se

cobra".



1.3. Conceptos que integran las cuentas por cobrar.

Partiendo del concepto de cuentas por cobrar, el cual es muy genérico
debido a que abarca la mayoria de todos los derechos exigibles originados
por las operaciones de la empresa y poniéndonos en una situacién mas
realista, al analizar las operaciones de la empresa, desde un punto de vista
mas especifico, la organizacién normal de un organismo econémico requiere
de flujos de efectivo para la produccién y su consecuente venta de bienes v
servicios. Sin embargo, una venta no es siempre recuperable en forma
inmediata, por lo que generara un cobro posterior que sera registrado en una

cuenta por cobrar, al momento de conocer su existencia.

Por otro lado, debe considerarse que al igual que los inventarios al no ser
desplazados (vendidos), las cuentas por cobrar de lenta recuperacion reflejan
un importante costo para la empresa; aunque tradicionalmente, los
inventarios han representado quiza el renglén mas importante y sino el mas
importante, si el mas costoso para la empresa, de hecho existe una serie de
paradigmas con respecto al manejo de las cuentas por cobrar, por ejemplo:

“La creencia de que un buen manejo financiero, es aquel en el que puede
subsistir la empresa, no obstante el exceso en cuentas por cobrar”. 8,

Los plazos éptimos de venta deben ser definidos como aquellos que, en
primer lugar, protegen el margen de utilidad de la empresa vendedora y, en
segundo, neutralizan los efectos de los cambios en los planes y formas de
pagos de los clientes, sobre la utilidad del que vende, ningiin buen manejo

financiero podra rescatar a la empresa si su cartera de clientes no obedece a

¥ www.cimextraining/cimexcredit.com/servicios/laadministracionefectiva.htm (material didactico
curso febrero 2003 )




las expectativas (aplicacion y cumplimiento de las politicas de crédito) que

contempla la recuperacion de la misma.

Se presencia la contratacién de costosos y sofisticados equipos y programas
electrénicos, que se justifican con base al control de inventarios, al manejo
optimo de las cuentas por pagar, nominas y demas aspectos referidos al
recurso humano, a los ahorros en renglones operativos, etc. Y sin embargo
se observa que en la mayoria de los casos las cuentas por cobrar son areas
poco atendidas por los empresarios, no otorgandole su verdadera dimension
y de hecho su sistematizaciéon, se toma como accesorio de cualquier otro
software con el que opera la empresa, asi mismo, en muchas ocasiones las
cuentas por cobrar han superado el monto aconsejable, sin que surja una
inquietud y una preocupacion de la magnitud de dichos activos en las

mencionadas cuentas.

1.4. Tipos de cuentas por cobrar.

La empresa no solo lleva a cabo operaciones propias de su giro. Asi
pueden surgir cuentas por cobrar a empleados, que se derivarian por
préstamos personales de acuerdo a las politicas que establezca la empresa.

Para identificar el tipo de operaciones registradas en las cuentas por cobrar,
generalmente se clasifican de la siguiente manera de acuerdo a su

importancia:

Clientes.
Deudores diversos.

Funcionarios y empleados.

a0 o

. Otras cuentas por cobrar.



1.5. El crédito

La palabra crédito se deriva, etimolégicamente de la palabra latina "credo" la
cual significa creo, y a su vez esta es resultado de la palabra "cread" que en
sanscrito quiere decir confianza. Por ello el riesgo es algo a que estamos
expuestos todos, porque no todas las personas u empresas responden a la
confianza depositada en ellos.

El articulo 291 de la Ley General de Titulos y Operaciones de crédito sefiala
que "en virtud de la apertura de crédito, el acreditante se obliga a poner una
suma de dinero a disposicion del acreditado, o a contraer por cuenta de este
una obligacion, para que el mismo haga uso del crédito concedido en la
forma y con los términos y condiciones convenidos, quedando obligado el
acreditado a restituir al acreditante las sumas de que disponga, o a cubrir
oportunamente un porcentaje por el importe de la obligacién que contrajo, y
en todo caso pagarle los intereses, prestaciones, gastos y comisiones que se
estipulen”.

En relacion con la funcién del crédito, antafio se pensaba que esto era una
funcién de las ventas. Ahora debe verse en funcion de las utilidades que se
generan con su otorgamiento. Pudiera pensarse que esta es una sutileza
pero no. Porque una venta no lo es hasta que se cobre.

Si bien la cobranza proviene de un otorgamiento de crédito, el problema de
realizarla en tiempo y forma se origina por definicion en el otorgamiento del

crédito.

Si el problema se da de origen en el otorgamiento del crédito, empecemos

entonces a recomendar soluciones por ahi.



Para otorgar de un crédito se deben tomar en cuenta algunos factores tales
como: qué tan bien conoce al cliente, qué tanto debe, y qué tan bien puede
pagar. Lo mas importante para evaluar al cliente y decidir si le otorga un
crédito o no, es evaluarlo de manera imparcial. Dicha evaluacion debera

hacerse poniendo parametros a cada uno de los siguientes tres factores:
Para evaluar que tan bien conoce al cliente, los parametros son®:

o Numero de operaciones que ha realizado con él,

¢ El monto de las operaciones, su frecuencia y su homogeneidad.

e Para saber que tanto debe el cliente es una labor de un despacho de
investigacion o pedirle los estados financieros, sabiendo de antemano
que estos ultimos pueden estar "maquillados”.

Finalmente para saber que tan bien puede un cliente pagar un crédito, se
puede evaluar aplicando algunas razones financieras a sus estados
financieros, teniendo el mismo problema, de la posible falta de veracidad de
la informacion. También puede solicitarle referencias comerciales y llamar y
preguntar a otros proveedores para saber que tal les ha pagado, aun que
puede suceder que ponga a los Unicos dos que si les ha pagado en tiempo y
forma, finalmente, el pardmetro mas tangible es qué tanto conocemos al

cliente.

¢ Qué pasa si el cliente es nuevo y nos pide crédito? En este caso entran en

consideracion otros factores. Si el cliente es "grande" o "conocido".

? www.cimextraining/cimexcredit.com/servicios/laadministracionefectiva.htm (material didactico
curso febrero 2003).




Lo mas conveniente es solicitar informacion (se debe recordar cuando es la
empresa la que pide crédito a un mayorista o a una institucién crediticia)

como:
* Referencias Bancarias y comerciales

* Acta constitutiva con inscripcion en el registro publico de la propiedad y del

comercio.

* Estados financieros, generalmente de los dos ultimos ejercicios fiscales,
dictaminados, asi como de las tres Gltimas declaraciones mensuales de
impuestos.

El uso de esta informacion sera como sigue: las referencias habra que hablar
para corroborar que el cliente es "buena paga". Con el acta constitutiva habra
que ver quien tiene poder para firmar los pedidos y recibir créditos.

También se debera revisar que este realmente dado de alta en el registro
publico de la propiedad y el comercio. Finalmente con los estados financieros
habra que calcular algunas "razones" de liquidez, endeudamiento, solvencia,
etcétera.

Una vez analizada la informacién, debera de tomar la decisién de vender o
no, recordando que a la venta no esta terminada hasta que esta cobrada.



1.6. La cobranza.

La cobranza como factor de liquidez y rentabilidad:

La frase de que una venta no esta totalmente realizada hasta no haber sido
cobrada es tan conocida como cierta. El cobro de una cuenta pendiente de
pago, como resultado de una venta realizada a crédito, lleva la transaccion a

una conclusion adecuada

Una empresa comercial pronto se quedaria sin capital de trabajo si no
regresara a ella la liquidacion de sus ventas. Toda vez que la gran mayoria
del comercio y la industria en el mundo entero utiliza hoy en dia el crédito
para promover sus ventas, la cobranza de las cuentas de clientes se
constituye como una labor de gran importancia en la administracion de las

empresas.
Se debe recordar, al evaluar un candidato a recibir financiamiento por parte
de la empresa que el crédito para ser aceptado debe tener las siguientes
caracteristicas:

(a) Liquido: Que pueda cobrarse a su vencimiento.

(b) Seguro: Que el patrimonio del acreditado y/o sus garantias sea suficiente

para respaldarlo.

(c) Productivo: Que el interés pactado o el monto de la compra sean

suficientes para cubrir el costo del dinero.

(d) Util: Que otorgue un beneficio a quien lo recibe y no que lo perjudique.



(e) Oportuno; Es muy importante dar una respuesta sobre su solicitud al
cliente dentro del plazo convenido, pues esto es parte del servicio al

cliente.

(f) Recuperado: Una empresa no es una casa de empefio y mucho menos

una institucion de beneficencia.

Las bases sobre las que se edifica un sistema efectivo de cobranza son

esencialmente cuatro:

1. -Una investigacion de crédito bien hecha, conocer los elementos
necesarios para tomar una adecuada decision con cada cliente antes de
autorizar la venta a crédito.

2. -El cumplimiento de los tratos de la venta y la posventa.

3. -No se debe prometer mas alla de lo que es posible cumplir.

4. -Cobrar, cobrando.

Si en primera instancia, por lo hasta aqui mostrado, pudiera parecer el
proceso de otorgamiento de crédito, como una actividad en la que se emplea
demasiado tiempo y esfuerzo, por lo que es importante mencionar que
existen ya algunas otras opciones para llevar a cabo esta actividad sin
descuidar las funciones productivas de la organizacién, y que el mercado
ofrece, que van desde empresas especializadas en este rubro (out sourcing)

como fianzas y seguros especificos para estos casos.



1.6.1. Fianza de Crédito.

Técnicamente, la fianza se define como una garantia por medio de la que
una persona o0 empresa se compromete con un acreedor a pagar en lugar de

su deudor, si éste por cualquier razén, no paga.

Actualmente existen diferentes tipos de fianzas.

= Fianzas diversas o administrativas: éste tipo de fianzas garantizan que
se cumplan las obligaciones legales y econémicas llevadas a cabo entre
personas, empresas 0 ambas.

= Fianzas judiciales: Se llaman asi las fianzas que un juez o la ley
imponen a una persona o empresa para garantizar que se cumplira con
alguna obligacion derivada de un proceso judicial.

= Fianzas de fidelidad: Se contratan para reparar los dafios que pueda
sufrir un patron por los delitos que hayan cometido sus empleados.

= Las Fianzas de crédito: Sirven para garantizar el cumplimiento de
obligaciones contraidas por personas o empresas, relacionadas con el
pago de una determinada suma de dinero derivada de un crédito.

Para que una fianza tenga validez, se debe formalizar a través de un contrato
mercantil llamado poliza de fianza. Las personas o empresas que celebran la
firma del contrato reciben los nombres técnicos de fiador, fiado y beneficiario.
El Fiador es la compaiiia que vende la fianza y garantiza el cumplimiento de

la obligacion.



En algunos casos, se recurre a una persona fisica o moral que complementa
el cumplimiento de las garantias aportadas por el fiado. Se le conoce también

como obligado solidario.

Los costos de las primas estan en funcién del riesgo del comprador, sector
del comprador y plazo de crédito.

1.6.2. El concepto de out sourcing

Se traduce como "aquellos servicios externos contratados para cubrir
necesidades internas”, '° es decir, una compaiiia de servicios de este tipo se
dedica a suplir las funciones que en otras circunstancias tradicionalmente
manejaria un departamento o area especifica dentro de la organizacion,

para estos efectos el area de cuentas por cobrar.

Para las actividades del departamento de crédito, en la actualidad existen
compafiias que se encargan de la programacion y realizacion de la cobranza
normal, a la que llaman "cobranza administrativa”, asi como de llevar a
revision documentos y dar seguimiento a los pagos, lo que hacen estas
compaiiias es optimizar y potenciar el trabajo de la gente dando servicio con
el mismo personal a mas de una compaiiia que tenga los mismos clientes.

Agencia de cobranza.

Una agencia de cobranza, es de hecho un servicio de outsourcing y puede
dedicarse a tramitar la cobranza normal, pero como caracteristica adicional
podemos incluir que se encarga del cobro extrajudicial de las cuentas, es
decir, de ejercer presion personal o telefonica para lograr la recuperacion del
saldo pendiente basandose en distintos métodos y desligando a diferencia

de la anterior, su nombre del de la empresa acreedora.

' Reparar Impagados y Negocios Morosos, Brachfiel, Pere J. Editorial 2000.com



Despacho de abogados.

Siempre considerados como el Ultimo recurso los abogados si bien pueden
intentar previamente una cobranza extrajudicial, el contratarlos tendra como
finalidad principal el iniciar un juicio para la recuperacion del adeudo, es
necesario al contratarlos plantear previamente una entrevista para analizar
de manera objetiva las posibilidades de éxito en el proceso a fin de no tener
sorpresas desagradables de ultimo minuto.

1.6.3. Seguro de crédito.

Es un mecanismo que cubre a las empresas mexicanas contra la falta de
pago de sus compradores dentro de la Republica Mexicana, derivada de
algun riesgo comercial. "

* ¢, Como opera?

. Se contrata llenando una solicitud de cobertura con los datos del
asegurado.

. Para formalizar la péliza se debera cubrir una comisién por apertura

. Se establecen limites de crédito para cada uno de sus compradores.

V. La aseguradora determina las primas aplicables a cada comprador la
cual sera especificada en el formato de autorizacion del limite de

crédito que la aseguradora le entregara una vez realizada la

evaluacion.

"' Informacién proporcionado por Guzman, Ortiz y Asociados, S.C. , firma de agencia de Seguros,
Fianzas y Asesoria.



Mensualmente, dentro de los primeros 20 dias, se debera enviar
el formato de declaracién de créditos en el cual se deberan declarar
las ventas a crédito realizadas el mes inmediato anterior. Se debe
cuidar en todo momento no declarar créditos cuya fecha de
vencimiento sea anterior a la fecha de presentacion de la declaracion

a la aseguradora.

VI. De manera paralela, el asegurado debera depositar el monto de
prima correspondiente a dicha declaracién de créditos y se debera
enviar por fax junto con la declaracion, el comprobante de dicho
deposito.

VIl. La aseguradora factura el servicio, quedando los créditos de dicha
declaracion protegidos contra los riesgos cubiertos por la péliza de
seguro.

Beneficios.

* Proporciona certidumbre de pago en las ventas realizadas a crédito dentro

del territorio nacional.

 Permite otorgar crédito a clientes que hasta ahora operaban de contado,

permitiendo elevar el monto de las operaciones.

« Otorga la posibilidad de nombrar como beneficiario a un tercero. Institucion

financiera o empresa, que haya financiado la operacion.



Caracteristicas.

El seguro de crédito cubre las ventas a crédito realizadas dentro de la
Republica Mexicana contra la falta de pago derivada de algun riesgo

comercial, los cuales pueden ser:

Insolvencia, quiebra o suspension de pagos del comprador.

Moratoria prolongada por 189 dias: Retraso en el pago de una venta a
crédito de parte del comprador sobre bienes recibidos y aceptados por el

mismo.

1.6.4. Factoraje.

El factoraje es un mecanismo de financiamiento a corto plazo mediante el
cual una empresa comercial, industrial, de servicios o persona fisica con
actividad empresarial, promueve su crecimiento a partir de la venta de sus
cuentas por cobrar vigentes a una empresa de factoraje.

El factoraje se adapta a las necesidades particulares de cada cliente
ofreciendo una amplia gama de servicios adicionales como: Administracion
de cartera, evaluacion e investigacion de clientes y gestiéon de cobranza,

entre otros.

Participantes

Cualquier empresa comercial, industrial, de servicios o persona fisica con
actividad empresarial, genera al vender sus productos o servicios cuentas
por cobrar, las cuales pueden ser documentadas en pagarés, letras de

cambio, contra recibos, facturas selladas u otros medios.



La empresa de factoraje realiza las siguientes actividades:

* Adquiere las cuentas por cobrar a través de un contrato de cesion de
derechos de crédito o por endoso, pagandolas anticipadamente conforme a
las condiciones establecidas.

Evalua las condiciones crediticias de los deudores (compradores de los
productos o servicios) e informa a sus clientes de los cambios en la solvencia

de los mismos.

* Custodia, administra y lleva a cabo las gestiones de cobranza de la cartera
adquirida.

* Reembolsa al cliente el remanente en caso de que no existan descuentos,

devoluciones de mercancia o ajustes en el pago.

* Informa a sus clientes todas las operaciones, movimientos y cobranza de
sus cuentas.

Tipos de factoraje:

Factoraje a clientes (Financiamiento de cuentas por cobrar):

Su empresa cede cuentas por cobrar vigentes de sus compradores (facturas,

contra recibos, pagarés) a la empresa de factoraje recibiendo

anticipadamente recursos.



Factoraje a proveedores:

Apoyo a proveedores de cadenas comerciales o grandes empresas para

descontar titulos de crédito emitidos a su favor con la empresa de factoraje.
Factoraje a cuentas por pagar:

Las empresas pueden pagar anticipadamente la totalidad de sus adeudos a
sus proveedores por la venta de un producto o la prestacion de un servicio.

Factoraje internacional:

Exportadores e importadores pueden cobrar y/o pagar en su totalidad en
cuenta abierta y en forma anticipada el producto de sus ventas o compras en
el extranjero sin tener que esperar a su vencimiento.

Algunos beneficios que ofrecen estos sistemas:

Estos beneficios se pueden agrupar en cuatro rubros:

FINANCIEROS:

* Proporciona liquidez en funcién de sus ventas.

* Nivela flujos de efectivo en caso de ventas estacionales

* Permite una operacion revolvente.

* Reduce el apalancamiento financiero

* Optimiza costos financieros

ECONOMICOS:

* Reduce el ciclo operativo de su empresa



* Mejora la posicion monetaria, no genera pasivos ni endeudamiento

* Disminuye costos en areas de crédito y cobranza

* Cubre el riesgo de cuentas incobrables

* Apoya la recuperacion de su cartera y el pago puntual de sus clientes

ADMINISTRATIVOS:

* Mediante el respaldo de un equipo profesional y experto, hace eficiente la

cobranza de sus cuentas

* Informa periddica y oportunamente de las operaciones y cobranza

* Evalla la situacion crediticia de sus clientes y prospectos

ESTRATEGICOS;

* Amplia la posibilidad de atencion a nuevos sectores y mercados
geograficos

* Fortalece vinculos entre la empresa y sus clientes

* Favorece la imagen institucional de su empresa

* Permite a la empresa dedicarse al desarrollo de su negocio

Por lo tanto, con la informacién vertida se puede observar que existe una
amplia gama de opciones que permiten a las direcciones de las empresas y
al ejecutivo del area de cuentas por cobrar optar por una de estas opciones o

incluso una combinaciéon de varias de estas para la administracion de sus

cuentas por cobrar.



Aspectos a considerar de las opciones out sourcing.

Si bien durante el desarrollo del punto de cobranza del presente capitulo, se
ha procurado presentar los beneficios que otorga el decidirse a acudir a
servicios externos para operar algunas de las funciones que realiza el area
de cuentas por cobrar es importante considerar que, los costos de estos
servicios, son altos, los cuales dificilmente pueden ser cubiertos por las
empresas pequefas y medianas, es conveniente por lo tanto, analizar la
conveniencia de realizar estas actividades internamente.

Otro aspecto importante al decidirse por esta forma de operar el area, es que
convierte al cobro, a la entrega de facturas a la recepcion de cheques, etc.
en una actividad realizada por un “extrafio” para el cliente, lo cual en un
momento dado, puede hacer perder esa atencion personalizada que
caracteriza a las pequefias y medianas empresas, y que constituye en

muchas ocasiones un valor agregado de las empresas con esas magnitudes.

Conclusiones

El concepto de cuentas por cobrar es tan antiguo como el propio comercio, y
constituye por supuesto la fuente natural de recursos con la que opera una
empresa, por lo que su adecuada observancia nos permite inferir una
organizacién sana, sin embargo ante un mundo globalizado y una
competencia cada vez mas feroz, surge la necesidad de colocar los bienes y
servicios que la organizacién produce, esta situacién, obliga a flexibilizar las
politicas de crédito y cobranza, todo ello en aras de conquistar un lugar en el
mercado, asi mismo esta situacion obliga a los organizaciones a eficientar la
cobranza. Por esto resulta muy importante resaltar que la venta solo puede
considerarse lograda hasta el cobro total del bien o servicio colocado, y que

esto solo puede tener certidumbre de ocurrir cuando son observadas
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aquellas politicas que cubren tanto los intereses propios y que reflejen las
reales posibilidades de pago de los clientes, para este fin en el proximo
capitulo se hace referencia a los conceptos y alcances que nos ofrecen los
estados financieros, documentos base que otorgan la informacion referente a
las condiciones reales en que operan los eventuales consumidores servicios
y productos, es decir, contar con mayores herramientas para la toma de
decisiones con respecto al tema de cuentas por cobrar y su certidumbre de
cobro.
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CAPITULO 2

LOS ESTADOS FINANCIEROS Y ALGUNOS CONCEPTOS DE
ANALISIS FINANCIERO EN EL AREA DE CUENTAS POR
COBRAR.

Con la multiplicidad de participantes en la vida econémica de la empresa y
ante los requerimientos de informacién que de ella requieren tanto usuarios
externos como internos, se hace necesario preparar un conjunto de Estados
Financieros y sus notas para expresar cual es la situacién financiera y las

variaciones en el capital contable que vive una organizacién.

Por lo tanto, la razén de ser de los Estados Financieros, surge de una
necesidad de informacién de los diferentes actores que participan en la
actividad de la empresa, para nuestro objeto de estudio, especificamente, al
encargado de la cuentas por cobrar de la organizacién, pues a partir de estos

determinaré la capacidad de pago de sus eventuales clientes.

De lo anterior, surge la necesidad de desarrollar el presente capitulo, el cual
tiene por objeto dar a conocer de una manera resumida y general al
encargado de las cuentas por cobrar, los conocimientos necesarios con
respecto a los Estados Financieros principales, especificamente el Estado de
Situacion Financiera y del Estado de Resultados, pues de hecho la cabal
comprension de las cifras que presentan estos dos estados representan uno
de los elementos de juicio principales para guiar su criterio con respecto al
otorgamiento o no de alguna linea de crédito, sin embargo este conocimiento
por si mismo quedaria incompleto sino se incluye a él las herramientas
necesarias para determinar la calidad de las cifras que nos presentan dichos
estados, motivo por el cual en el desarrolio del presente capitulo se

estudiaran algunos instrumentos de analisis financiero que el area de
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cuentas por cobrar debe utilizar para conocer realmente la capacidad que un
eventual sujeto de crédito pueda tener para el cumplimiento de las

obligaciones por contraer.

2.1. Consideraciones sobre los estados financieros.

Es necesario para el ejecutivo de la cartera de la empresa considerar que’:
< Los estados financieros muestran la forma como las empresas han
conjugado los factores de produccidén, capital, trabajo vy

organizacion.

« Toda medida administrativa acertada o equivocada que se adopte
por la empresa durante un mayor o menor tiempo, queda reflejada

en los valores que constituyen los estados financieros.

*» La informacién que muestran los estados financieros esta influida
por las convenciones contables y los juicios personales de quien

los formula.

Los usuarios de la informacion financiera utilizan los estados financieros
principales con el fin de satisfacer sus necesidades de informacién, como

sigue:

Desde un punto de vista externo:

Los acreedores, como fuente de informacién para que estimen la capacidad

de pago la empresa para cubrir créditos.

' Estados Financieros, Analisis e Interpretacion . Moreno Fernandez Joaquin, Edit. Continental ,
México 2003.
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Las personas o empresas a los que se les salicita crédito o aportaciones
adicionales de capital para que estudien y evallen la conveniencia de su

inversion.

l.as autoridades hacendarias para efectos de los impuestos que gravan a

la empresas.

Diversas dependencias gubernamentales en relacién con las concesiones y
franquicias o bien para obtener informacion estadistica, necesaria para

orientar las directrices de los paises.

Desde un punto de vista interno:

Los administradores necesitan informacién que contienen los estados
financieros para conocer los resultados de su gestiéon y como fuente de
informacion para tomar decisiones, fijar politicas y estrategias que conduzcan
al logro de los objetivos fijados, la informacion financiera es una base
importante para la planeacién y para ejercer control sobre la operacion de la

empresa.

Los duefios y/o accionistas requieren informacion para conocer los
resultados de su inversién y la capacidad de la empresa para generar fondos

y estimar el retorno de su inversién.

lLos empleados y sus grupos representativos estan interesados en

informacion acerca de la estabilidad y rentabilidad de la empresa.

Los estados financieros basicos satisfacen necesidades comunes de la
mayoria de los usuarios, en particular par los fines del area de cartera se

emplean para evaluar la capacidad de la empresa en la generacion de
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efectivo, para conocer y estudiar su estructura financiera que incluye la
liquidez y solvencia, para evaluar la rentabilidad de la misma y, en muchas
ocasiones, para conocer la penetracidon que tienen sus productos en el

mercado.

2.2. Objetivo de los Estados Financieros.

Los Estados Financieros basicos deben cumplir el objetivo de informacién
sobre la situacion financiera de la empresa en cierta fecha y los resultados
de sus operaciones y los cambios en su situacién financiera por un periodo
determinado. De aqui se desprende que los estados financieros basicos
comprenden el Estado de Situacién Financiera, los Estados de Resuitados,
de Variaciones en el Capital Contable y de Cambios en la Situacion

Financiera y las notas que son parte integrante de los mismos.

Los Estados Financieros son un medio de comunicar informaciéon y no son un
fin, ya que no persiguen el tratar de convencer al ejecutivo del area de
cuentas por cobrar de un cierto punto de vista o de la validez de una

posicion.
Por lo que los estados financieros basicos deben servir paraz:
o Tomar decisiones de inversién y crédito.

¢ Agquilatar la solvencia y liquidez de la empresa, asi como su capacidad

para generar recursos.

e Evaluar el origen y las caracteristicas de los recursos financieros del

negocio, asi como el rendimiento de los mismos.

* Analisis e Interpretacién de Estado Financieros, Goémez Lopez Emesto Javier, ECAFSA. México
1981
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e Por ultimo formarse un juicio de cémo se ha manejado el negocio y
evaluar la gestion de la administracion, a través de una evaluacion
global de la forma en que ésta maneja la rentabilidad, solvencia y

capacidad de crecimiento de la empresa.

Con objeto de proporcionar al responsable del area de cartera a continuaciéon

se menciona la clasificacion que estos documentos financieros tienen.
2.3. Clasificacion de los Estados Financieros.

Atendiendo a su importancia, los estados financieros, de acuerdo a la

clasificacién que nos ofrece el C. P. Moreno Fernandez, se clasifican en;

a. Estados Financieros proforma.
b. Estados Financieros principales o basicos.

c. Estados Financieros secundarios o accesorios.
a. Estados Financieros Proforma.

Este tipo de estados puede presentar total o parcialmente situaciones o
hechos por acaecer y se preparan con el objeto de presentar la forma en que
determinada o determinadas situaciones aun no consumadas y que pueden

modificar la posicion financiera de la empresa.

Los Estados Financieros proforma son preparados basandose en los
presupuestos que elabora la empresa, que consisten en presuponer una
serie de factores y situaciones con mayor o menor detalle, como base para la

realizacion de operaciones futuras y para el control de las mismas.

Ejemplos de este tipo de estados:
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e Estado de Situacion Financiera

e Estado de Resuitados

¢ La hoja de trabajo.

e La balanza de comprobacion

B. Los Estados Financieros Principales o Basicos.

Son aquellos que por la abundancia de cifras informativas e importancia de
las mismas, permiten al lector una apreciacién global de la situacion

financiera y productiva de la empresa que los genero.

En este contexto los Estados Financieros Basicos son histéricos porque
informan de hechos sucedidos y son parte del marco de referencia para que
el usuario general pueda ponderar el futuro. Sin embargo no son el unico
elemento que sirva para ello, ya que se requiere de informacion sobre
aspectos de la economia, situacion politica, laboral, etc., para efectuar una

evaluacion razonable.

Con base a estos principios de contabilidad generalmente aceptados, los

Estados Financieros Basicos son:

e El Estado de Situacion Financiera, que muestra los activos, pasivos y

el capital contable a una fecha determinada.

+ El Estado de Resultados o de Pérdidas y Ganancias, que muestra los
ingresos, costos y gastos y la utilidad o pérdida resultante en el

periodo.
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 El Estado de Variaciones en el Capital Contable, que muestra los

cambios en la inversion de los propietarios durante el periodo.

e El Estado de Cambios en la Situacién Financiera, que indica como se

modificaron los recursos y obligaciones de la empresa en el periodo.

Las notas a los Estados Financieros, son parte integrante de los mismos, y

su objeto es complementar los Estados Basicos con informacion relevante.

C. Estados Financieros Secundarios o Accesorios.

Son aquellos que aclaran y analizan las cifras contenidas en los Estados
Principales o Basicos. Son necesarios como informacién complementaria y
proporciona elementos de juicio mas extensos. Los estados financieros
secundarios son fuente de datos que no obstante estan resumidos en los
principales, aqui se aclaran, detallan, analizan, por lo que sus lectores
pueden formarse una opinibn mas definida respecto a las caracteristicas

financieras y de operacion de la empresa.

Dichos estados son:

o Estado de Costo de Produccion.

« Estado de Costo de lo Vendido

2.4. Caracteristicas de los Estados Financieros.

Las caracteristicas de los Estados Financieros deben ser las que
corresponden a la informacién contable, tal como se indican en el Boletin A-
1, "Esquema de la teoria basica de la contabilidad financiera”, del Instituto

Mexicano de Contadores Publicos, que son:
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1) Utilidad.- Su contenido informativo debe ser significativo, relevante,

veraz y comparable, y deben ademas ser oportunos.

2) Confiabilidad.- Deben ser estables (consistentes), objetivos vy
verificables.
3) Provisionalidad.- Contienen estimaciones para determinar la

informacién, que corresponde a cada periodo contable.

Con objeto de que los Estados Financieros Basicos tengan estas
caracteristicas, deben ser preparados con base en los Principios de
Contabilidad  Generalmente  Aceptados. Consecuentemente las
transacciones y eventos economicos efectuados por la empresa, son
cuantificadas y reveladas de acuerdo con los principios de contabilidad y

reglas particulares que se han establecido al respecto.

2.5. Limitaciones en el uso de los Estados Financieros.

Los Estados Financieros no son exactos ni las cifras que se muestren son
definitivas. Esto sucede asi porque las operaciones se registran bajo juicios
personales y principios de contabilidad que permiten optar por diferentes
alternativas para el tratamiento y cuantificacion de las operaciones, las

cuales se cuantifican en moneda.

El responsable del area de crédito debe tener presente, entre otros, los

siguientes conceptos®:

¥ La Administracion Financiera, de los activos y pasivos a largo plazo, el capital y los resultados,
Moreno Fernandez Joaquin, Rivas Merino Sergio, Edit. Continental , México 2003.
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Las transacciones y eventos economicos son cuantificados con reglas

particulares que pueden ser aplicadas con diferentes alternativas.

Los estados financieros se mostraran de acuerdo con la aplicacion de

la alternativa seleccionada.

Los estados financieros proporcionan informacion expresada en
moneda, de las transacciones efectuadas por la empresa y de su
situacion financiera resuitante de esas transacciones. Sin embargo la
moneda es unicamente un instrumento de medicidn dentro de la
contabilidad, y deberéa considerarse que tiene un valor que cambia, en

mayor o menor grado en funcion de los eventos econémicos.

Por lo tanto, se obtiene informacion cuantificada de los eventos
econémicos que han afectado a la empresa, pero los estados
financieros, especialmente el estado de Situacién Financiera, no
pretenden presentar cual es el valor del negocio, sino que Unicamente
presenta el valor, para el negocio, de sus recursos y obligaciones
cuantificables. Sin embargo los estados financieros no cuantifican
otros elementos esenciales de la empresa, tales como los recursos

humanos, el producto, la marca, el mercado, etc.

Asimismo por referirse a negocios en marcha, por estar basados en
varios aspectos en estimaciones y juicios hechos para efectuar los
cortes contables o periodos, y por el hecho de que se preparan con
base a reglas particulares de valuacion y presentacion, los estados

financieros no pretenden ser exactos.
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2.6. Necesidades de sujetar la formulacion de los Estados

Financieros a los Principios de Contabilidad.

Para confiar en la informacién que se muestra en los Estados Financieros se
requiere haber observado ciertas guias de accién en el registro de las
operaciones que practiqgue una empresa, de no hacerlo asi, la misma no
podria presentar como razonablemente correcto la informacién que muestran
dichos estados. Algunos de estos lineamientos son de tal importancia que su
observancia es requerida por las autoridades fiscales, y que en el caso de

modificarlos se dé aviso al respecto.

Las guias de accién a que se hace referencia se denominan Principios de
Contabilidad Generalmente Aceptados que son conceptos basicos que
establecen la delimitacion e identificacion del ente economico, las bases de
cuantificacion de las operaciones y la presentaciéon de la informacion

financiera cuantitativa por medio de los Estados Financieros.

La falta de uniformidad en la aplicacion de los Principios de Contabilidad
modificaria los resultados y dificultaria grandemente su comparacién entre

varios ejercicios.

Con objeto de proporcionar la informacién suficiente a los encargados del
manejo de la cartera de clientes de la empresa, se mencionan dichos

principios.

Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados:

l.- Los que identifican y delimitan el ente economico:

= UNIDAD O ENTIDAD.- La actividad econémica es realizada por

entidades identificables, las que constituyen combinaciones de
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recursos humanos, recursos naturales y capital, coordinados por una
autoridad que toma decisiones encaminadas a la consecuencia de los

fines de la entidad.

REALIZACION.- La contabilidad cuantifica en términos monetarios las
operaciones que realiza una entidad con otros participantes en la

actividad econdmica y ciertos eventos economicos que la afectan.

LAPSO O PERIODO CONTABLE.- La necesidad de conocer los
resultados de operacion y la situacion financiera de la entidad, que
tiene una existencia continua, obliga a dividir su vida en periodos

convencionales.

ll.- Los que establecen la base para cuantificar las operaciones del ente

econdémico y su presentacion son:

BASE DE COSTO O VALOR HISTORICO ORIGINAL.- Las
transacciones y eventos econémicos que la contabilidad cuantifica se
registran segun las cantidades de efectivo que se afecten o su
equivalente o la estimacién razonable que de ellos se haga al

momento en que se consideren realizados contablemente.

CONTINUIDAD O NEGOCIO EN MARCHA.- La entidad se presume
en existencia permanente, salvo especificacion en contrario; por lo
que las cifras de sus estados financieros representaran valores

histéricos, o modificaciones de ellos, sistematicamente obtenidos.

DUALIDAD ECONOMICA.- Esta dualidad se constituye de:
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a) Los recursos de los que dispone la entidad para la realizacion de sus

finesy,

b) Las fuentes de dichos recursos, que a su vez, son la especificacion de los

derechos que sobre los mismos existen, considerados en su conjunto.

lll.- Los que establecen los requisitos cualitativos de la informacion

financiera son:

REVELACION SUFICIENTE.- La informacion contable presentada en
los estados financieros debe contener en forma clara y comprensible
todo lo necesario para juzgar los resultados de operacion y la

situacion financiera de la entidad.

SUSTANCIALIDAD O IMPORTANCIA RELATIVA.- La informacién
que aparece en los estados financieros debe mostrar los aspectos
importantes de la entidad susceptibles de ser cuantificados en
términos monetarios. Tanto para efectos de los datos que entran al
sistema de informacién contable como para la informacion resultante
de su operacién, se debe equilibrar el detalle y multiplicidad de los

datos con los requisitos de utilidad y finalidad de la informacion.

COMPARABILIDAD*-CONSISTENCIA.- Los usos de la informacién
contable requieren que se sigan procedimientos de cuantificacion que
permanezcan en el tiempo. La informacion contable debe ser
obtenida mediante la aplicacion de los mismos principios y reglas
particulares de cuantificacion para, mediante la comparacion de los
estados financieros de la entidad, conocer su evolucion y, mediante la
comparacion con estados de otras entidades econémicas, conocer su

posicion relativa.

* Anteriormente solo conocido como Principio de Consistencia. Boletin A-7
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2.7. Reglas particulares de presentacion aplicables a los

Estados Financieros®.

v "Los estados financieros deben contener en forma clara y
comprensible suficientes elementos para juzgar la situacion financiera,
los resultados de operacidn y los cambios en la posicion financiera de

la entidad.

v Los estados financieros y sus notas forman un todo o unidad
inseparable y por lo tanto deben presentarse conjuntamente en todos

los casos.

v La informacién que complementa los estados financieros, puede ir en
el cuerpo o pie de los mismos o en hoja por separado, en los dos
ultimos casos se debe referenciar cada nota con el renglén de los

estados financieros a que corresponda.

v Los estados financieros deben estar encabezados por el nombre,
razén o denominacion social de la entidad y establecer la fecha o el

periodo contable por el cual estan formulados.

v' Cuando los estados financieros del periodo que precede han sido
afectados por ajustes posteriores, este hecho debe ser también

relevado.

v En caso de que existan hechos posteriores que afecten
sustancialmente la situacion financiera y el resultado de las

operaciones de la entidad, entre la fecha en que son relativos los

* Las Finanzas en la Empresa. Moreno Fernandez Joaquin, Edit. Continental, México 2002.
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estados financieros y en la que éstos son emitidos, debera reievarse
suficiente y adecuadamente de estos hechos por medio de notas

explicativas.

v Con el objeto de que se pueda juzgar adecuadamente la situacion
financiera, los resultados de operacion y los cambios en la situacion
financiera, es recomendable que los estados financieros se presenten

en forma comparativa.

v Los estados financieros deben informar la moneda en la cual estan
representados los mismos y en su caso las bases de conversion

utilizadas.

v Cuando se presentan estados financieros comparativos y se hayan
efectuado cambios en la clasificacién de partidas en los estados
financieros del ejercicio en que los mismos se estan formulando, las
cifras por el periodo precedente deben ser cambiadas de acuerdo a

las nuevas bases, debiendo informarse de este hecho”.
2.8. Concepto y objeto del Estado de Situacion Financiera.

El Estado de Situacién Financiera muestra, en unidades monetarias, la
situacion financiera de una empresa o entidad econémica en una fecha
determinada. Tiene el propésito de mostrar la naturaleza de los recursos
econdmicos de la empresa, asi como los derechos de los acreedores y de la
participacion de los duefios o accionistas. Si el Estado de Situacion
Financiera es comparativo, muestra ademés los cambios en |la naturaleza de

los recursos, derechos y participacion de un periodo a otro.

El Estado de Situacion Financiera comprende informacién clasificada y

agrupada en tres categorias o grupos principales: Activos, Pasivos vy
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Patrimonio o Capital. En cuanto a su importancia, es un estado principal y se

considera el estado financiero fundamental.

2.8.1. Division material del Estado de Situacion Financiera.

El estado de situacion financiera como cualquier otro estado financiero

contiene los siguientes datos:

1. Encabezado

2. Cuerpo o contenido principal
Pie

1) Encabezado:

+ Nombre de la empresa
¢ Indicacion del tipo de documento de que se trate.

¢ Lafecha de su formulacion.
2) Cuerpo o contenido principal:
Nombre e importe de las cuentas que lo integran:
* Activo (bienes, propiedades, valores, etc.)
¢ Pasivo (deudas, compromisos, obligaciones, etc.
o Capital contable (patrimonio de los propietarios)

3) Pie:

e Notas a los estados financieros

* Rubro y cifras de las cuentas de orden
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» Nombre y firma de los responsables que: Formulan materialmente el
estado.
¢ Revision de dicho estado para cerciorarse de su correccion y

e Autorizacién del funcionario de las transacciones en el documento

2.8.2. Estructura general del Estado de Situacién Financiera.

La estructura del Estado de Situacion Financiera se divide principalmente en

tres grandes categorias y sus definiciones son:

Activo.

El activo puede definirse como el conjunto de bienes y derechos reales y
personales sobre los que se tiene prioridad, asi como cualquier costo o gasto
realizado no devengado a la fecha del estado de situacién financiera, que

debe aplicarse a ingresos futuros.

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A. C., en su boletin A-11,
emitido por la Comision de Principios de Contabilidad, lo define de la

siguiente manera:

“Activo es conjunto o segmento cuantificable, de los beneficios econdémicos
futuros fundamente esperados y controlados por una entidad representados
por efectivo, derechos, bienes o servicios como consecuencia de

transacciones pasadas o de otros eventos ocurridos”.

Segun su naturaleza y finalidad, los activos de la empresa quedan

comprendidos, fundamentalmente, en alguna de las siguientes categorias:
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1. Los que son dinero, en cuyo caso su cuantificacion no podré exceder

al valor nominal de las partidas.

2. Los que representan un derecho a recibir un flujo de dinero. Su
cuantificacién tendrd como limite superior el monto del efectivo que se

espera recibir.

3. Los que se tienen para ser vendidos (o para ser transformados y
posteriormente venderse). La cantidad asignada a éstos, no podra ser
mayor al valor de realizacion de los mismos.

4. Los que se tienen para usar. A éstos no podra asignarse una cantidad
superior a su valor de uso.

5. Los que representan un derecho a recibir un servicio. Su
cuantificacién no podra exceder el monto que se pagaria por ellos a la fecha

de los estados financieros.

Clasificacion del activo.

El activo se clasifica en circulante y no circulante. Los activos circulantes se
identifican con el ciclo financiero a corto plazo, y los no circulantes con el

ciclo financiero a largo plazo.

Los activos, para ser circulantes, deben transformar los conceptos en
efectivo en término no mayor de un afio o del ciclo financiero a corto plazo de

la entidad, si el ciclo es mayor de un afo.

Los activos no circulantes, por el contrario, deben transformar sus conceptos
en efectivo en un término mayor de un afio o del ciclo financiero a corto plazo

de la entidad, si el ciclo es mayor de un afo.
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Pasivo.

El pasivo puede definirse como el grupo de obligaciones juridicas por las
cuales el deudor se obliga con el acreedor a pagar con bienes, dinerc o
servicios. Comprende obligaciones presentes que provengan de

operaciones de transacciones pasadas.

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos, A. C., en su Boletin A-11,
emitido por la comision de principios de contabilidad, lo define de la siguiente

manera:

“Pasivo es el conjunto o segmento cuantificable de las obligaciones
presentes de una entidad particular virtualmente ineludibles, de transferir
efectivo, bienes o servicios en el futuro a otras entidades, como

consecuencia de transacciones o eventos pasados”.

Los pasivos se consideran cuantificables cuando son identificables
separadamente del resto de las obligaciories y poseen el atributo de ser

medibles en unidades monetarias en un grado suficientemente confiable.

Todo pasivo representa una obligacién en el presente de transferir recursos o
prestar servicios en el futuro a otra entidad. Dicha transferencia puede estar
condicionada al vencimiento de un plazo, a la ocurrencia de un evento
determinado o a la simple solicitud de cumplimiento por parte del

beneficiario.

Un pasivo reconocido en el Estado de Situacién Financiera cuando es
probable que la salida de recursos traiga consigo beneficios economicos que
resulten de la liquidacion de una obligacion presente, y la cantidad a la que

tal liquidacion ocurra pueda ser medida razonablemente.
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Practicamente las obligaciones provenientes de contratos que son
proporcionalmente no formalizados, no son generalmente reconocidos como

pasivos en los estados financieros.
El pasivo se clasifica como circulante a corto plazo, y a largo plazo.

El pasivo circulante se identifica con el ciclo financiero a corto plazo y el

pasivo a largo plazo con el ciclo financiero a largo plazo.

Los pasivos para ser circulantes deben vencer durante el proximo afio o en el

ciclo financiero a corto plazo si este ciclo es mayor de un afio.

Los pasivos a largo plazo, por el contrario, tienen vencimiento a mas de un

afo o del ciclo financiero a corto plazo si este ciclo es mayor de un afo.

Los vencimientos de la deuda a largo plazo que tengan que liquidarse en el
término de un afio o del ciclo normal de operaciones si es mayor de un afno,
se convierten en pasivo a corto plazo y debe presentarse como un pasivo
circulante.

Existen pasivos contingentes constituidos por las obligaciones que estan
sujetas a la realizacién de un hecho por el cual desaparecen o se convierten
en pasivos reales. Su revelacion se hace a través de notas a los estados
financieros que forman parte integrante de los mismos. Los pasivos
contingentes, cuando se convierten en obligaciones reales, deben en ese

momento registrarse en el pasivo y/o en los resuitados del ente econémico.

Créditos diferidos.

Los créditos diferidos los constituyen partidas acreedoras que deben

acreditarse a resultados en ejercicios futuros. Se transfieren a resultados
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cuando se devengan por el transcurso del tiempo, por la prestacion de

servicios, por la recepcién del cobro de la venta de abonos.

Los créditos diferidos pueden ser a corto plazo y a largo plazo, por lo que las
operaciones que se realizan en un lapso no mayor de doce meses o en el
ciclo a corto plazo, si es mayor de un afo, son créditos diferidos a corto

plazo; en el caso contrario, seran créditos diferidos a largo plazo.

Interés minoritario.

La participacion de los accionistas minoritarios en el capital contable
consolidado se le denomina interés minoritario. El interés minoritario también
participa en la utilidad o pérdida neta obtenida, en proporcion al capital

contable de la subsidiaria consolidada.

El interés minoritario representa la propiedad de un tercero, y generalmente
se presenta después del pasivo total y antes del capital consolidado. En el
estado de resultados consolidado se debe mostrar la participacion de los
resultados como una deduccién inmediatamente antes de la utilidad o

pérdida neta.

Capital contable.

Al capital contable se le designa con diferentes términos, como por ejemplo,
capital social y utilidades retenidas, patrimonio de los accionistas o, si es el

caso, capital social y déficit.

El capital contable lo define la Comisién de Principios d Contabilidad en sus
boletines A y C-11 como "El derecho de los propietarios sobre los activos

netos que surge por aportaciones de los duefios, por transacciones y otros
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eventos o circunstancias que afectan una entidad y el cual se ejerce

mediante reembolso o distribucion”.
Con base a lo anterior existen dos férmulas:

a) Formula de capital A-P=C Se da cuando se usa la forma de reporte
para su presentacion.
b)  Fdérmula del estado de situacion financiera. A=P+C Se da cuando se

usa la forma de cuenta, para su presentacion.
Contenido.

Los agrupamientos importantes que se hacen en el Estado de Situacién
Financiera son aplicables a cualquier compafiia comercial o industrial. Las
instituciones no lucrativas, los bancos, inmobiliarias, empresas de servicios
publico y companias de inversién difieren en’la forma de presentacién del
Estado Financiero. @ En algunas instituciones como los bancos, las
inmobiliarias se omiten los subtotales de los activos circulantes y de pasivos

a corto plazo, enfatizando en el concepto de capital de trabajo.

En la de servicio publico es frecuente que se muestre la planta como la
primera partida del activo, o mismo que las inversiones en la compafiia de
inversion, para enfatizar que dichos activos son los méas importantes.

En las instituciénes no lucrativas, los activos se muestran relacionandolas a
las fuentes o categorias que rigen su uso. Ahora bien, las partidas en el
estado de situacion financiera tradicionalmente se presentan en orden de

fiquidez.

El Estado de Situacién Financiera generalmente principia, en cuanto a

activos con:
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a) Efectivo en caja, seguido de valores negociables, si representan
inversiones temporales, cuentas y documentos por cobrar, inventarios y

gastos anticipados, que en su conjunto forman el activo circulante.

b) Propiedades, planta y Equipo, menos su depreciacién, inversiones en

afiliadas y otras inversiones a largo plazo.

c) Otros activos, cargos diferidos.

d) Activos intangibles, incluyendo el crédito mercantil.

En cuanto a deudas:

a) Las deudas a corto plazo (hasta 1 afio), encabezan la lista de pasivos,
seguidas algunas veces por la porcién de deuda de largo plazo que se vence
dentro de un afio. Cuentas por pagar, impuestos acumulados, algunas veces
combinadas o por separado. Los dividendos por pagar, impuestos

acumulados, utilidades por pagar, totalizandose asi el pasivo a corto plazo.

b) Las deudas a largo plazo, como impuestos diferidos, cualquier utilidad

diferida, intereses minoritarios.

En cuanto al Capital Contable:

a) Capital Social preferente y comun, Capital pagado y Utilidades

acumuladas.
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Reglas de presentacion.

En la presentaciéon del Estado de Situacién Financiera o de un estado en
general deben proporcionarse algunos datos y seguir ciertas normas que se

denominan reglas generales de presentacion, y son:

Nombre de la empresa.

Titulo del estado financiero.

)
)
c) Fecha en la que se presenta la informacién o periodo que cubre.
}  Margenes individuales que debe conservar cada grupo y clasificacion.
)

Cortes de subtotales y totales claramente indicados.

f) Moneda en que se expresa el estado.

Formas de presentacién.

Las formas de presentacion del Estado de Situacidon Financiera son:

a) En forma de cuenta (americana). Es la presentacion mas usual. Se

muestra el activo al lado izquierdo, el pasivo y el capital al lado derecho.

b) En forma de reporte. Es una presentacion vertical que muestra en
primer lugar el activo, posteriormente el pasivo y por ultimo el capital. Esta
presentacién obedece a la férmula: activo menos pasivo igual a capital. Se
emplea generalmente cuando son pocos los conceptos que integran el

estado. Se presenta en forma vertical.

En funcién de su grado de andlisis, el Estado de Situacion Financiera puede
clasificarse en analitico y condensado. Esta clasificacion es un tanto
subjetiva, ya que no es determinable con exactitud hasta qué grado de

analisis pueden considerarse los estados en un grupo o en otro.
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En términos generales, en la forma analitica se detallan las partidas que
forman los conceptos o grupos como el caso de las diversas clasificaciones

de inventario.

El estado condensado se presenta por lo general indicando los conceptos en
grupos generales, por ejemplo; la inversidn total de inmuebles, planta y

equipo, y a través de una nota a los estados financieros se revela su analisis.
El Estado de Situacién Financiera puede presentarse de dos formas:

1. En forma de reporte.

2. En forma de cuenta.

La primera forma también se llama forma vertical o forma estructural que
consiste en presentar las partidas; en primer término los activos con una
suma total de ellos. A continuacién se enumeran las partidas del pasivo y del
capital contable y se suman; su total debe coincidir con la suma de las
partidas de activo. Esta forma de presentacién es muy util cuando se deseen

comparar Estados de Situacién Financiera de varios periodos.

En forma de reporte.

ACTIVO
Circulante $
Fijo
Intangibles
Otros activos $
Total activo

PASIVO
A corto plazo $
A largo plazo
Total pasivo $

CAPITAL CONTABLE

Capital contribuido $
Capital ganado
Total capital contable $

Total pasivo_y capital con@ggleﬁr $
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A la forma tradicional de presentacion del Estado de Situacion Financiera se
le denomina en forma de cuenta. Presenta todos los activos en el lado

izquierdo y a la derecha los pasivos y el capital contable.

En forma de cuenta.

ACTIVO PASIVO

Activo circulante $ Pasivo a corto plazo $

Pasivo a largo plazo

Total pasivo $
Activo fijo

CAPITAL CONTABLE

Capital contribuido $
Activo intangible Capital ganado

Total capital contable
Otros activos Total pasivo y capital contabie
Total activo $

$

2.9. Concepto y objeto del Estado de Resultados.

Para que una entidad presente informacion financiera general, completa y
razonablemente adecuada, en la cual se pueda apoyar el usuario para la
toma de decisiones, es necesario que entre otros estados financieros se
incluyan el Estado de Resultados, ya que al terminar el ejercicio de una
empresa, a los propietarios o socios, no solo les interesa conocer la situacion
financiera de su negocio, si no también les interesa la forma en que se ha

obtenido el resultado de sus operaciones®.

El Estado de Resultados muestra los efectos de las operaciones de un ente

economico y su resultado final en forma de un beneficio o una pérdida.

* Estados Financieros, Analisis ¢ Interpretacion . Moreno Fernandez Joaquin. Edit. Continental .
México 2003.
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El resultado del estado modifica el capital contable del ente econémico en el

Estado de Situacion Financiera.

El Estado de Resultados muestra un resumen de los hechos significativos
que originaron un aumento o disminucién en el patrimonio de la entidad

durante un periodo determinado.

En las operaciones de una empresa hay una distincién muy clara entre los
ingresos, costos y gastos, y asi debe ser expresado en el Estado de

Resultados.

El Estado de Resultados es eminentemente dinamico en cuanto a que
expresa en forma acumulativa las cifras de ingresos, costos y gastos
resultantes en un periodo determinado, a diferencia del Estado de Situacion
Financiera cuyo caracter es preponderantemente financiero. En cuanto a su

importancia, es un estado principal.

La correccion de un Estado de Resultados depende fundamentaimente de
que se incluya la totalidad de las partidas de ingresos, asi como 10s costos y
gastos atribuibles a los ingresos realizados (costes directos) y gastos en que

se ha incurrido por el transcurso del tiempo que cubre el estado.

La presentacion del estado puede hacerse Unicamente con informacion de
los resultados del periodo o en forma comparativa, en el cual se refiejan las
tendencias de las operaciones de un periodo a otro y sera de ayuda para el

usuario como elemento de juicio.

Al estado se le denomina de varias maneras: De Pérdidas y Ganancias, de
Ingresos y Gastos y, actualmente, de Resultados. Este Ultimo es el mas
apropiado, pues representa lo que contiene, los resuitados que se han

obtenido en un periodo determinado.
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El Estado de Resultados es pues un Estado Financiero Basico, que presenta
informacion relevante acerca de las operaciones desarrolladas por una
entidad durante un periodo determinado. Mediante la determinacion de la
utiidad neta y de la identificacion de sus componentes, se mide el resultado
de los logros alcanzados y de los esfuerzos desarrollados por una entidad

durante el periodo consignado en el mismo estado.

Esta informacion es util principaimente para que, en combinacién con la de

los otros Estados Financieros se pueda:

e FEvaluar la rentabilidad de una empresa.

¢ Estimar su potencial de crédito.

s Estimar la cantidad, el tiempo y la certidumbre de un flujo de efectivo.
e Evaluar el desempefio de una empresa.

¢ Medir riesgos.

e Repartir dividendos.

2.9.1. Division material del Estado de Resultados.

E! Estado de Resultados contiene los siguientes datos:

1. Encabezado.
2. Cuerpo o contenido principal.
Pie.

1) Encabezado
a. Nombre de la empresa

b. Denominacion de ser un Estado de Resultados

C. Ejercicio correspondiente o periodo determinado
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2) Cuerpo o contenido principal
Nombre e importe de las cuentas que integran la seccién de:

) Operacion.
b) De no operacion.
) ISRy PTU en las utilidades.
d)  Operaciones discontinuadas.
e) Partidas extraordinarias.
f) Efecto acumulado al inicio del ejercicio por cambios a principios de
contabilidad.

g) Utilidad por accion.
3) Pie

a. Notas a los Estados Financieros.

b. Nombre y firma de los responsables que:
¢ Formulan materialmente al Estado de Resultados;

¢ Revision de dicho estado para cerciorarse de su correccion, y

¢ Autorizacion del funcionario responsable.

2.9.2. Estructura general del Estado de Resultados

Los elementos que compone el Estado de Resultados son: ingresos, costos,

gastos, ganancias, perdidas, utilidad neta y pérdida neta.

Costos y gastos.

Los costos y gastos (costes) se clasifican en directos y periédicos. Son

directos los que se generan simultineamente al ingreso y como
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consecuencia de él, como por ejemplo, el costo de ventas, las comisiones a
vendedores, etc. Son periddicos o de estructura los generados por el
transcurso del tiempo y no se relacionan en forma directa con el ingreso,
como la depreciacion en linea recta, las rentas, sueldos de administradores,

etc.

Ingresos y ganancias.

El Boletin A-11 de la Comision de Principios de Contabilidad del IMCP define

los ingresos y ganancias como sigue:

Ingreso. “Es el incremento bruto de activos o disminucién de pasivos
experimentado por una entidad, con efecto en su utilidad neta, durante un
periodo contable, como resultado de las operaciones que constituyen sus

actividades primarias o normales”.

Ganancia. “Es el ingreso resultante de una transaccién, incidental o
derivada del entorno economico, social, politico o fisico durante un periodo
contable que por su naturaleza se debe presentar neto de su costo

correspondiente”.

Las ganancias representan otras partidas que encuadran en la definicion de
la utilidad, pero pueden o no provenir del curso normal de actividades de una
empresa. Las ganancias representan incrementos en los beneficios
econémicos y, como tales, no diferentes en naturaleza al ingreso; de ahi que

no se les considere como un elemento separado en esta estructura.

Gastos y pérdidas.

El Boletin A-11 de la Comision de Principios de Contabilidad del IMCP define

los gastos y pérdidas como sigue:
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Gastos. “Es el decremento bruto de activos o incremento de pasivos
experimentado por una entidad, con efecto en su utilidad neta, durante un
periodo contable, como resultado de las operaciones que constituyen sus
actividades primarias o normales y que tienen por consecuencia la

generacion de ingresos.”

Pérdida. “Es el gasto resultante de una transaccion incidental o denvada del
entorno econdémico, social, politico y fisico en que el ingreso,
consecuentemente, es inferior al gasto y que por su naturaleza se debe

presentar neto del ingreso respectivo.”

Utilidad neta.

El Boletin A-11 de la Comisién de Principios de Contabilidad del IMCP define

la utilidad neta como sigue:

“La utilidad neta es la modificacién observada en el capital contable de la
entidad, después de su mantenimiento, durante un periodo contable
determinado, originada por las transacciones efectuadas, eventos y otras
circunstancias, excepto las distribuciones de los movimientos relativos al

capital contribuido.”

Utilidad por accion.

Esta utilidad la presentan en el Estado de Resultados, las empresas que
cotizan sus acciones en los mercados de valores. Dicha utilidad se presenta

como ultimo rengion de dicho estado.
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Reglas de presentaciéon.

Las reglas generales de presentacion del Estado de Resultados son iguales
a las mencionadas en el Estado de Situacion Financiera, con la Unica
diferencia en el cambio de la fecha en que estéa cortada la informacién con el
periodo que cubre, por ser un estado dinamico, es decir las cifras que se
muestran corresponden a un afo, a seis meses, etc., en vez de una fecha

determinada.

De los conceptos que integran el estado se deben présentar por separado:

a) Las partidas extraordinarias del ejercicio que forman parte de la utilidad

neta.

b) Las partidas que corresponden a ejercicios anteriores.

Estas partidas se presentan en el estado después del resultado neto del afo
y deben incluir el efecto del impuesto sobre la renta y la participaciéon de

utilidades a los empleados.

Al elaborar el Estado de Resultados hay que tener especial cuidado en que
las revelaciones se hagan en el cuerpo del mismo, guarden equilibrio entre la
importancia y el detalle de la informacién que se presenta para que l0s
directivos de la empresa evallen su capacidad de aprovechar los recursos y

potencialidades de la misma.

Un Estado de Resultados comienza por lo general con ventas netas,
tomando en cuenta las devoluciones, descuentos y bonificaciones. Algunas

veces seguidas de otros ingresos y un total para el concepto.
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Anteriormente a las ventas se les seguia el costo de ventas, la diferencia
entre ambos conceptos era la utilidad bruta. Ahora cada dia es mas comun
omitir el sub concepto de utilidad bruta y mostrar el costo de lo vendido,
tomando en cuenta los gastos de venta, generales y administrativos; gastos

de investigacion y desarrolio, gastos por intereses y diversos.

También se debe revelar los gastos por depreciacion, pensiones, que en
algunas veces se presentan después de los anteriores, pero con frecuencia

se les revela en una nota.

En cuanto a la provisién de impuestos sobre la renta se muestra como parte
de costos y gastos, pero es mas comun mostrar el sub renglon para utilidad
antes de impuestos sobre la renta, seguido por la provision de dichos

impuestos.

También se creé dentro del propio estado una nueva categoria Hamada
partidas extraordinarias, que deben mostrarse por separado como un
elemento de la utilidad neta del ejercicio y se les distinguid de los ajustes a

ejercicios anteriores que fueron excluidos de la utilidad neta.

Estos conceptos no fueron suficientemente precisos por lo que se dio mal
uso de los mismos y como consecuencia se establecieron definiciones
nuevas y limitativas para las partidas extraordinarias y a la vez se
proporcionaron bases para la presentaciéon en renglones separados de las

utilidades o ganancias en operaciones discontinuadas.

Con base en esto, se dieron varias opiniones, como aquella referente a la
participacion en utilidades de compaiiias asociadas no consolidadas de las
que se posea el 20%, se muestren en un renglon especial del Estado de
Resultados, a menos que se trate de la participacion de partidas

extraordinarias, lo cual se presentaria como tal.
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De esta manera, cualquier compafia puede tener varios renglones
inmediatamente antes de la utilidad neta, debido a la importancia que se le

dé y en relacion con la utilidad.

Es por ello que la comisién de principios de contabilidad generaimente
aceptados emiti6 el Boletin B-3 del Estado de Resuitados, el cual es
obligatorio a partir de los ejercicios sociales, que terminen el 31 de diciembre
de 1995.

El Estado de Resultados debera estructurarse de acuerdo al giro de cada
empresa, tomando en cuenta las siguientes secciones y respetando el orden
llevan entre si, de acuerdo a los principios de contabilidad generaimente

aceptados.

)  Operacién.
)  De no operacion.
c) ISR yPTU en las utilidades.
)  Operaciones discontinuadas.
)  Partidas extraordinarias.
f) Efecto acumulado al inicio del ejercicio por cambios a Principios de
Contabilidad.
g)  Utilidad por accién.

a) Operacion. Aqui se presentan los ingresos y gastos de operaciones

continuas o primarias. Esta seccién comprende:

1. Ingresos. Si se trata de empresas industriales y comerciales, aquellos
generados por las ventas netas y si es de servicio, los recibidos por la
prestacion de los mismos. Ademas presentar adicionalmente, los

descuentos, rebajas y devoluciones en una nota a los Estados Financieros.
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2. Costo de lo vendido. Muestra el costo de produccion o adquisicion, de
los articulos vendidos que generaron los ingresos. En las empresas de
servicios, el costo esta integrado por costos directos en la prestacién de
servicios. Cuando en una empresa industrial, la capacidad produccién o
mano de obra no es utilizada en su totalidad, el efecto registrado en gastos,
debera destacarse en resultados, cuando el monto sea de importancia. La

diferencia entre los ingresos y el costo de lo vendido es |a utilidad bruta.

3. Gastos de operacion. Los constituyen los gastos de venta y de
administracién. En el Estado de Resultados se puede informar por separado

estos dos gastos.

4, Utilidad de operacion. Resuita de disminuirle a los ingresos el costo de
lo vendido y los gastos de operacion. Sin considerar el Impuesto sobre la

renta y la participacién de las utilidades de los trabajadores.

b) De no operacion. Esta seccion comprende los ingresos y gastos distintos
a los de operacion. Se identifican principalmente con las operaciones

financieras de la empresa.

c) Impuesto sobre la renta y participacion de los trabajadores en las
utilidades. En esta seccion se reportan el Impuesto sobre la Renta y la
Participacién de los Trabajadores en las Utilidades correspondiente al
neto de las partidas de las dos secciones anteriores, cada una de ellas se

presentan por separado.

d) Operaciones discontinuas. En esta seccién se incorporan las ganancias
o pérdidas resultantes de discontinuar operaciones de un segmento de

negocio.
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e) Partidas extraordinarias. En este apartado se presentan las ganancias y
pérdidas derivadas de eventos y transacciones que reunen

simultaneamente las caracteristicas de inusuales e infrecuentes.

f) Efecto acumulado al inicio del ejercicio por cambios en principios de
contabilidad. En esta parte del Estado de Resuitados se debe mostrar el
efecto acumulado al inicio del ejercicio por modificacion de una regla

contable o emisién de una nueva.

g) Utilidad por accién. Las empresas que cotizan sus acciones en los
mercados de valores, deberan presentar como ultimo renglén la utilidad
por accién, determinada de acuerdo con las reglas establecidas por la

Comisién de Principios de Contabilidad.

Con base a principios de contabilidad generalmente aceptados, de acuerdo
al boletin B-12 del I.M.C.P. dice, que es el Estado Financiero que muestra a
pesos constantes los recursos generados o utilizados en la operacion, los
cambios principales ocurridos en la estructura financiera de la entidad y su
reflejo final en el efectivo e inversiones temporales a través de un periodo
determinado. El hablar de pesos constantes se refiere a pesos de poder

adquisitivo a la fecha del Estado de Situacion Financiera.

Por ultimo, las notas al Estado de Resultados complementan la informacién
presentada en el mismo en forma mas detallada, en las cuales se explican
aquellos conceptos o cuentas que se consideren necesarios para aclarar

determinadas politicas que la empresa a seguido.

Presentacion del Estado.

Para presentar un Estado de Resultados sencillo y resumido donde el lector

pueda detectar facilmente los hechos mas importantes, es conveniente
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revelar los resultados y componentes de las actividades importantes, en

cualquiera de las siguientes modalidades:

1. Condensada

2. Analitica

El Estado de Resultados en forma condensada presenta informacién por
grupos o conceptos, en forma global. Dicho estado se acompafia de notas,
relaciones o anexos que explican mas detalladamente los grupos para mejor
comprension del lector, evitando en todo momento que el estado se convierta

en un reporte abreviado que impida o dificulte su interpretacion.

EN FORMA CONDENSADA.

Ventas netas $
Costo de ventas $

Gastos de operacion $
Utilidad de operacién

Otros ingresos $
Costo integral de financiamiento

Utilidad por operaciones continuas antes de ISR y $
PTU

ISR y PTU sobre la utilidad anterior

ISR $ 3
PTU

Utilidad por operaciones continuas

Ganancia por operaciones discontinuas (netas de 3$
ISRy PTU)

Partidas extraordinarias (netas de ISR y PTU)
Efecto al inicio del ejercicio por cambios en
principios de contabilidad (netos de ISR y PTU)

Utilidad neta

El Estado de Resultados en forma analitica presenta informacion
pormenorizada de los conceptos que integran a dicho estado, indicando las
partidas homogéneas o subcuentas de los mismos. Esta modalidad es poco

practica ya que es facil que el lector del Estado de Resultados se confunda
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entre las numerosas cifras que se presentan. También el estado en forma

analitica se acompana de notas para complementar la informacion.

En forma analitica.

Ventas $
Menos:

Descuentos sobre ventas $

Devoluciones y Rebajas sobre ventas

Ventas netas

Costo de lo vendido
Utilidad bruta 3
Gastos de operacion:

Gastos de venta $
Gastos de administracion

alen

Utilidad de operacién
Otros ingresos

elen

Otros gastos

Costo integral de financiamiento
Utilidad por operaciones continuas antes de ISR y $
PTU

ISR y PTU sobre la utilidad anterior: $

ISR

PTU $
Utilidad por operaciones continuas

Ganancia por operaciones discontinuas (netas
ISRy PTU)

Utilidad después de operaciones discontinuas y

antes de partidas extraordinarias $
Partidas extraordinarias (netas de ISR y PTU)

Utilidad después de partidas extraordinarias

Efecto al inicio del ejercicio por cambios en

principios de contabilidad (neto ISR y PTU)

Utilidad neta

El conocimiento de los diferentes Estados Financieros que origina una
empresa, la estructura de los mismos, los principios sobre los cuales se
elaboran y la informacion que aportan es fundamental para el correcto
ejercicio de la funcién que lleva a cabo el ejecutivo encargado de las cuentas
por cobrar, pues es a partir de la informacidon que encuentra en estos
documentos, que puede emitir una opinién referente al grado de

endeudamiento que puede soportar un eventual cliente, o la ampliacién de
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una nueva linea de credito e incluso la renovacion de la misma, sin embargo
la sola contemplacién de estos documentos no ofrece por si misma la
suficiente informacion con respecto a un ente econémico, se requiere para
completar el correcto analisis valorar la calidad de las cifras que se
presentan, para el cumplimiento de este fin en los siguientes incisos se

presentan los elementos financieros, que contemplan este objetivo.

2.10. La administracion financiera y su relacion con las

cuentas por cobrar.

El objetivo principal de la administracién financiera puede enfocarse desde
diferentes puntos de vista, uno de ellos es el relacionado con el area de
cuentas por cobrar, especificamente el referente al andlisis que de los
Estados Financieros debe realizar el encargado de esta éarea, con la
intencion de poder calificar el estado general en que se encuentra la
empresa solicitante de crédito, de hecho la administracion financiera se
divide para su estudio en ”:

e El analisis financiero, que es el que estudia y evalua los conceptos y

cifras del pasado de una empresa.

* La planeacion financiera que se encarga del estudio y la evaluacion de

conceptos y cifras que prevaleceran en el futuro de la empresa.

e Y por ultimo el control financiero, el cual consiste en el estudio y
evaluacion simultanea del analisis y la planeacion financiera, para
corregir las desviaciones y alcanzar los objetivos propuestos para la

empresa, para la acertada toma de decisiones.

" Andlisis e Interpretacion de Estado Financieros, Gomez Lopez Emesto Javier, ECAFSA, México
1981
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2.11. Concepto del analisis financiero y su relacion con el

area de cuentas por cobrar.

8 “El analisis de Estados Financieros es una

Para el autor C.P. Javier Gobmez
herramienta o técnica financiera que aplica el administrador financiero, el
gerente de finanzas, el contralor, el encargado de cuentas por cobrar, etc.,
para la deteccion precisa del estado que guarda una organizacién en un

momento determinado. “

E!l objetivo primordial del analisis de Estados Financieros es la evaluacién
histérica de una empresa, por otra parte, el analisis se entiende en la
descomposicién de un todo en sus partes para asi poder hacer un mejor
estudio, se vera a continuacion la importancia que tiene dentro del ambito

financiero.

En la actualidad, el analisis financiero es considerado una herramienta
basica para el completo conocimiento de los negocios. Ademas de que
proporciona los medios necesarios para evaluar en la empresa su: solvencia,
estabilidad y rentabilidad, conceptos sobre los cuales descansa regularmente

la decision de otorgar o no un crédito.

Es conveniente hacer una pausa para definir algunos conceptos que a partir

de este momento se empezaran a utilizar con cierta frecuencia.

" Equilibrio Financiero de las Empresas, Zamorano Enrique. Ediciones IMCP. México 1993.
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2.12. Aspectos a analizar en los Estados Financieros por el

area de cuentas por cobrar.
Solvencia

Es la capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones a corto
plazo, y ya que dentro de la clasificacion del Estado de Situacién Financiera
se ha separado en el activo circulante aquellos recursos de pronta
disponibilidad, y en el pasivo circulante las obligaciones a corto plazo, las
cuentas que integran estos grupos son las que determinan la liquidez y la

capacidad de pago.
Estabilidad

La estabilidad de la empresa radica fundamentalmente en la estructura de
capital, que es la proporcion que existe entre las aportaciones hechas por
accionistas también llamado capital propio y capital de terceros o capital
ajeno en la empresa. La estabilidad es la capacidad de la empresa de hacer

frente a sus compromisos en el mediano y largo plazo.
Rentabilidad

La rentabilidad es la razén de ser de toda la empresa. Nos indica la renta o el
retorno que los accionistas perciben a cambio de la inversion, riesgo y

esfuerzo que desarrollan.
Productividad
La productividad es el hacer mas productos con los mismos insumos

materiales y financieros, es una cualidad de las méas importantes de cara a la

competencia cada vez mas globalizada que se impone en la actualidad.
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Eficiencia
Es el hacer mas con menos, es el tener una planta productiva que cada vez
realiza mas productos o servicios con menos insumos, esto es un proceso

que parte de la reingenieria, y muy relacionada con la productividad.

Efectividad o eficacia

Es el llegar a los objetivos y lograr resultados, deseablemente acompafiada

de la eficiencia.

2.13. Formas de andlisis de los Estados Financieros.

Aungue mas adelante se vera mas a fondo estos conceptos, a continuacién

veremos las formas de los analisis financieros, *:
“Existen dos formas de analisis de los Estados Financieros.

= Analisis horizontal
Llamado también analisis de series de tiempo, que consiste en comparar la
situacion de la empresa a través del tiempo, es decir, con ejercicios
anteriores y/o con ejercicios proyectados o futuros. Esta técnica, debe ser
aplicada en cada caso cuidadosamente, pues en épocas inflacionarias pierde
todo valor de comparacion si no se ajustan las cifras adecuadamente.

. Analisis vertical

Conocido como de cruce seccional, permite evaluar la eficiencia de la

empresa dentro de un mismo ejercicio, carece de los efectos que en la
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inflacion tiene en el método horizontal, porque circunscribe su utilidad a un

solo periodo.”

2.14. Reglas para la aplicacion del analisis de los Estados

Financieros.

Antes de analizar los Estados Financieros, debemos someterlos a ciertas
reglas de caracter general y especial, como recomienda el C. P. Abraham

Perdomo'™®.

Estas reglas, de caracter general, son aplicables a todos los Estados

Financieros, por ejemplo:

Reglas generales

Eliminacién de centavos y cierre de cifras. Al suprimir los centavos de las
cifras que aparezcan en los estados cerrar las mismas decenas, centenas o
miles, segun la magnitud de la empresa, se considera si la cifra a cerrar es
superior a cinco, se eleva a la unidad superior y si es menor de cinco,

desciende a la inferior, por ejemplo:

Cifra real $5'138,693.18
Cifra modificada $ 5’138,690

Ahora bien, puede suceder que, al terminar la eliminacion de cifras resulte
una diferencia que, de ser importante, se anotara a fin de cuadrar sumas con

el nombre de conciliacion por andlisis.

? www universidadabicrta.com.mx, Martinez Monroy Osvaldo, trabajo presentado cn la pagina fecha
Enero 2000, articulo de opinion

" Perdomo Moreno Abraham, Elementos Basicos de Administracion financiera, Editorial PEMA.
1992
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En ocasiones, es factible agrupar ciertas cuentas de naturaleza similar, bajo

un mismo titulo genérico, por ejemplo.

. Almacén de materiales.
= Almacén de productos en proceso.
= Almacén de productos terminados.

Se pueden agrupar en “inventarios”.

2.15. Por que del uso de razones financieras del area de

cuentas por cobrar.

Para poder valorar la situacion y el desempero financiero de cualquier
empresa, es necesario que el analista del area de cuentas por cobrar

verifique varios aspectos de la salud financiera de la empresa.

Una de las herramientas utilizadas frecuentemente para realizar estas
verificaciones es una razon finariciera o indice, que relaciona entre si dos o
mas elementos de la informacién financiera al dividir una cantidad entre la

otra. '

Pero, ¢Por qué utilizar una razén? ;Por qué no simplemente comparar los

nameros entre si?

Se calculan las razones porque asi se podra obtener una comparacién que
puede ser mas util que los propios numeros, por ejemplo una empresa
obtuvo este afo utilidades netas por $1 millon esto parece lo bastante
rentable. Pero, ¢qué pasa si la empresa tiene $100 millones invertidos en

activos totales? Al dividir la utilidad neta entre los activos totales, obtenemos
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$1 Millon entre $100 Millones = 0.01, de rendimiento de la empresa sobre los
activos totales. La cantidad resultante, .01 significa que cada peso invertido

en la empresa obtuvo rendimientos de tan solo un 1%.

Una simple cuenta de ahorros proporciona un mejor rendimiento sobre la
inversién que este, y con un riesgo, mucho menor. Este ejemplo, fue

bastante sencillo y claro. Pero hay que ser muy cuidadoso.

Por lo que se requiere ser precavido al elegir e interpretar las razones o se
podra obtener informacion errénea, en virtud de que su utilizaciéon pueda
prender focos rojos o sintomas de alarma, a fin de tener precauciones a

tiempo, como por ejemplo:

» Promedios de recuperacién de cartera
> Impacto de la cartera vencida
> Etc.

2.16. Comparacion de las razones de analisis financiero por el

area de cartera.

El andlisis de las razones financieras incluye dos tipos de comparaciones.
Primero, “El analista del area de cuentas por cobrar debera comparar una
razén actual con razones anteriores y las que se esperan en el futuro para la
misma empresa. La razén del circulante (la razén del activo circulante contra
el pasivo circulante o prueba del acido) para el final del afio actual se puede
comparar con la razén del circulante a fines del afio anterior. Cuando se
colocan las razones financieras sobre una hoja de trabajo que cubra un
‘periodo de afios, el analista puede estudiar la composicion del cambio y
determinar si ha habido alguna mejoria o deterioro en la situacion financiera

y el desempefio de la empresa con el transcurso del tiempo.

"' Fundamentos de Administracion Financiera. Gitman Lawrence J.,Editorial Harla, 1998
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El segundo método de comparaciéon implica comparar las razones de una
empresa con las de empresas similares o con promedios de la industria en el
mismo momento en el tiempo. Este tipo de comparacion permite conocer la
situacién financiera relativa y el desempefo de la empresa y tambien nos
ayuda a identificar cualquier desviacion significativa de algun promedio (o
estandar) aplicable de la industria”'?. El analista del area de cuentas por
cobrar debe evitar usar reglas practicas en forma indiscriminada para todas
las industrias. El criterio de que todas las empresas tengan al menos una

razén de circulante de 1.5 a 1 resulta inapropiado.

El analisis tiene que ser con relacion al tipo de negocio al que se dedica la
empresa y a la empresa en si. La verdadera prueba da liquidez es si la
empresa tiene la posibilidad de pagar sus cuentas a tiempo. Muchas
empresas solidas tienen esta capacidad a pesar de mantener razones de

circulante muy inferiores al 1.5 a 1.

Las fallas en la consideracion de la naturaleza del negocio (y la empresa)
pueden conducir a una interpretacién erronea de las razones y al

otorgamiento o negacién de un crédito, a un error.

Solo cuando se comparan las razones financieras de una empresa con

empresas similares se puede hacer un juicio realista.

Siempre que sea posible se debe estandarizar la informacién contable de
diferentes empresas (esto es, ajustarse para obtener la comparabilidad) y el
analista cuentas por cobrar debe tener cuidado al interpretar las

comparaciones.

12 : — . .
www . iemasdeclases.com/hibro andlisiscinco.htm apuntes obre razones financieras lima
actualizaeion Scptiembre 2001,
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2.17. Las razones financieras en el area de cuentas por cobrar

(estaticas - dinamicas).

Las razones financieras que, por lo general, se utilizan son en esencia de
dos clases. La primera resume algun aspecto de la “condicion financiera” de
la empresa en un punto en el tiempo, el momento en el que ha sido
preparado el Estado de Situacion Financiera, Llamamos a éstas razones
estaticas, de forma bastante apropiada, porque tanto el numerador como el
denominador en cada razén provienen directamente del Estado de Situacién
Financiera, la segunda clase de razén resume algun aspecto del desempefo
de la empresa durante un periodo, normalmente un afio. Estas razones son
llamadas razones dinamicas o razones estatico-dinamicas. Las razones dei
Estado de Resuitados comparan una partida de “flujo” del Estado de
Resultados con otra partida de “flujo” del Estado de Resultados. Las razones
estatico-dinamicas comparan una partida de “flujo” (Estado de Resultados)
en el numerador con una partida de “accion” (Estado de Situacion
Financiera) en el denominador. EI comparar una partida de “flujo” con una
partida de “accion” plantea un problema potencial para el analista de la
solicitud de crédito, se corre el riesgo de una posible unién errénea de
variables. La partida de accion, al ser una instantanea tomada del Estado de
Situaciéon Financiera, quiza no sea representativa de la manera en que se
comportd esta variable durante el periodo en el que ocurri6é el “flujo”. Por
tanto, donde sea apropiado, se debe utilizar una cantidad “promedio” del
Estado de Situaciéon Financiera en el denominador de una razoén estatico-

dinamica mas representativo de todo el periodo.

A su vez, se debe subdividir de nuevo a las razones financieras en cinco
tipos distintas: de liquidez, apalancamiento financiero (a deuda), cobertura,
actividad y de rentabilidad. Ninguna razén da la informacion suficiente

mediante la cual sea posible juzgar la situacion financiera y el desempefio de
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la empresa. Solo cuando se analiza un grupo de razones estamos en

posibilidad de llegar a juicios razonables.

Es necesario tener la seguridad de tomar en cuenta cualquier situacion
estacional de un negocio. Las tendencias fundamentales s6lo se pueden
evaluar a través de la comparacién de las cifras y las razones en el mismo
momento del afio. No debe compararse un Estado de Situacion Financiera al
31 de diciembre con otro Estado de Situacién Financiera al 31 de mayo, sino

que comparariamos el 31 de diciembre con esa misma fecha.

2.18. Clasificacion de las razones financieras.

Las razones simples, pueden clasificarse como sigue 13,

. Razones estaticas.

= Razones dinamicas.

. Razones estatico - dinamicas.
= Razones dindmico — estaticas.

Por su significado o lectura:

. Razones financieras.
= Razones de rotacion.
= Razones cronolégicas.

Por su aplicacion u objetivos:

. Razones de rentabilidad.
] Razones de liquidez.

= Razones de actividad.
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= Razones de solvencia y endeudamiento.
= Razones de produccion.
= Razones de mercadotecnia.

Son razones estaticas, cuando el antecedente y el consecuente, es decir, el

numerador y el denominador, emanan o proceden de Estados Financieros

estaticos, como el Estado de Situacion Financiera.

Son _razones dinamicas, cuando el antecedente y consecuente, es decir

numerador y denominador, emanan de una Estado Financiero dinamico,

como el Estado de Resultados.

Son razones estatico — dinamicas, cuando el antecedente corresponde a

conceptos y cifras de un Estado Financiero estatico y el consecuente, emana

de conceptos y cifras de un estado financiero dinamico.

Son razones dindmico — estaticas, cuando el antecedente corresponde a

un Estado Financiero dinamico y el consecuente, corresponde a un Estado

Financiero estatico.

Las razones financieras, son aquellas que se leen en dinero, es decir, en

pesos, o en cualquier otra unidad monetaria.

Las razones de rotacion, son aquellas que se leen en alternancias (nimero

de rotaciones o vueltas al circulo comercial industrial).

Las razones cronolégicas, son aquellas que se leen en dias (unidad de

tiempo, es decir, pueden expresarse en dias, horas, minutos, etc.).

'* EI Andlisis Financiero. Welsch Hiton & Gordon, Editorial Prentince Hall, México 1999.
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Las razones de rentabilidad, son aquellas que miden la utilidad, dividendos,

reditos, etc., de una empresa.

Las razones de liquidez, son aquellas que estudian la capacidad de pago

en efectivo o en documentos cobrables de una empresa, etc.

Las razones de actividad, son aquellas que miden la eficiencia de las

cuentas por cobrar y por pagar, la eficiencia del consumo de materiales de

produccién, ventas, activos, etc.

Las razones de solvencia y endeudamiento, son aquellas que miden la

porciéon de activos financiados por deuda de terceros, asimismo, miden la

habilidad para cubrir intereses de la deuda y compromisos inmediatos, etc.

Las razones de produccioén, son aquellas que miden la eficiencia del

proceso productivo, la eficiencia de la contribucion marginal, asi como los

costos y la capacidad de las instalaciones, etc.

Las razones de mercadotecnia, son aquellas que miden la eficiencia del

departamento de mercados y del departamento de publicidad de una

empresa.

2.19. Que indican las razones financieras para considerar el

otorgamiento de crédito.

El procedimiento de razones financieras, empleado para analizar el
contenido de los Estados Financieros de las empresas solicitantes de crédito

es util para indicar:
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A. Puntos deébiles de una empresa.
B. Probables anomalias.

C. Enciertos casos, como base para formular un juicio personal.

El nimero de razones simples que pueden obtenerse de los Estados
Financieros de una empresa es ilimitado, algunas con significado practico,
otras sin ninguna aplicacién, entonces, corresponde al criterio y sentido
comun del analista del area de cuentas por cobrar, determinar el nimero de
razones simples con significado practico, para poder establecer puntos
débiles del eventual cliente como probables anomalias de lo que se este

revisando.

Asi mismo, en la aplicacion de este procedimiento, se debe tener cuidado
para no determinar razones que no tengan utilidad, es decir, se debe definir
son los puntos o las metas a las cuales se pretende llegar y con base en
esto, tratar de obtener razones con resultados positivos, por lo tanto, el
namero de razones a obtener, variara de acuerdo con el objeto en particular

que se persiga.

La aplicacidon del procedimiento de razones simples tiene un gran vaior
practico, puesto que en general podemos decir que orienta al analista de
Estados Financieros respecto a los que debe hacer y como debe enfocar su
trabajo final, sin embargo, se debe reconocer que tiene sus limitaciones, por

lo que no se puede conferirle atributos que en realidad no le corresponden.

2.20. Razones simples. (Estado de Situacién Financiera).

Razones de liquidez

Las razones de liquidez se utilizan para juzgar la capacidad de la empresa

pare hacer frente a las obligaciones a corto plazo. Hacen una  comparacion
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de las obligaciones a corto plazo con los recursos a corto plazo (o
circulantes) de que se dispone para cumplir con esas obligaciones. A partir
de estas razones se pueden obtener muchos conocimientos acerca de la
solvencia de efectivo actual de la empresa y su capacidad de permanecer
solvente en caso de acontecimientos adversos, resulta del mayor interés
para el analista de cuentas por cobrar en virtud de que en caso del eventual
otorgamiento de servicios o productos a crédito esta podra contar con

mayores grados de certidumbre de ser pagada en tiempo y forma.

Razén del activo circulante. Una de las razones de uso mas general y

frecuente es la razén de circulante:

Activo circulante

Pasivo circulante

Supuestamente, mientras mas alta sea la razén de circulante mayor sera la
capacidad de la empresa para pagar sus cuentas; sin embargo, el analista de
cuentas por cobrar tiene que considerar este resultado como algo imperfecto
debido a que no toma en cuenta la liquidez de los componentes individuales
de los activos circulantes. Una empresa con activos circulantes integrados
fundamentalmente por efectivo y cuentas por cobrar recientes se considera
en forma general como mas liquida que una empresa cuyos activos
circulantes estén compuestos basicamente de inventarios. Por consiguiente,
nos dirigimos a una prueba de la liquidez de la empresa mas critica, o

rigurosa, la razon de la prueba del acido.

La razon de la prueba del acido (o de liquidez inmediata) es la prueba de

liquidez inmediata. Una medida mas conservadora de la liquidez

Activo circulante - Inventarios

Pasivo circulante
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Esta razon sirve como un complemento de la razon del circulante en el
analisis de la liquidez. Esta razén es la misma que la razén de circulante con
la excepcion de que excluye los inventarios (posiblemente la parte menos
liquidada de los activos circulantes) del numerador. La razon se concentra en
el efectivo, los valores realizables y las cuentas por cobrar en relacion con las
obligaciones circulantes y de esta forma brinda una medida mas penetrante
de liquidez que la razén del circulante, al excluir el renglén de inventarios,
permite al analista de cartera tener mayor certidumbre con respecto al
cumplimiento del eventual adeudo por aprobar sin depender directamente de

la rotacién de los inventarios.

Razones de apalancamiento financiero (deuda)

Las razones que observan el grado de endeudamiento de una empresa, son
de especial interés para el ejecutivo del area de cuentas por cobrar, por
ejemplo poder definir sobre la base de estos andlisis, cuanto de cada peso
es financiado por terceros, esta informacion puede normar el criterio del

analista para conceder a un nuevo crédito o ampliar el existente.

Razén pasivo a capital contable. Para estimar el grado en que la empresa

utiliza dinero prestado, podemos utilizar varias razones de deuda. La razon
pasivo a capital contable se caicula simplemente dividiendo la deuda total de

la empresa (incluyendo los pasivos circulantes) entre su capital contable.

Pasivo total

Capital contable

Por lo general, a los acreedores les agrada que esta razon sea baja. Entre
mas baja es la razén, mas alto es el nivel de financiamiento de la empresa

que proporcionan los accionistas, y mas grande es el colch6n del acreedor
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(el margen de protecciébn que se busca) en caso que se contraigan los

valores de los activos o de pérdidas totales.

Razon de deuda a activos totales. La razén de deuda a activos totales se

obtiene al dividir la deuda total de una empresa entre sus activos totales:

Deuda total

Activos totales

Esta razoén sirve para un propésito similar al de la razén de deuda a capital
contable. Destaca la importancia relativa del financiamiento por deuda para
la empresa al mostrar el porcentaje de activos que se sustentan mediante el
financiamiento de deuda. Una vez mas, esto sefiala que entre mayor sea el
porcentaje de financiamiento que permita el capital de los accionistas, mas
grande es el colchén de protecciéon que busca el ejecutivo de cuentas por
cobrar, entre mas alta sea la razén de deuda a activos totales, mayor riesgo
financiero, entre mas baja sea esta razén, de menor magnitud sera el riesgo

financiero.

Ademas, de las dos razones de las deudas anteriores, quiza se desee
calcular la siguiente razén, que trata sélo de la capitalizacion a largo plazo de

la empresa:

Pasivo a largo plazo

Capitalizaci6n total

Donde la capitalizacién total representa todo el pasivo a largo plazo y el

capital contable.

Esta medida sefiala la importancia relativa del pasivo a largo plazo en la

estructura de capital (financiamiento a largo plazo) de la empresa. Las
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razones de deuda que se acaban de calcular se basan en cifras de valor en
libros; en ocasiones es Util calcular estas razones utilizando valores de
mercado. En resumen, las razones de deuda indican las proporciones
relativas de la aportacion de capital por parte de los acreedores y por parte

de los duenos.

2.21. Razones simples Estado de Resultados — Estado de

Situacion Financiera.

Ahora se centran la atencidn en tres nuevos tipos de razones -razones de
cobertura, actividad y rentabilidad- que se derivan de los datos del Estado de
Resultados y del Estado de Situacién Financiera. Ello significa que ya no se
estad hablando solo acerca de relaciones de acciones (Estado de Situaciéon
Financiera). Ahora, cada razén relaciona una partida de flujo (Estado de
Resultados) con otra partida de flujo o una mezcla de una partida de flujo o

una mezcla de una partida de flujo con una de accién correctamente.

Razones de cobertura.

Las razones de cobertura han sido disefiadas para relacionar los cargos
financieros de una empresa con su capacidad para hacerles frente. Servicios
de clasificaciéon de bonos hacen amplio uso de estas razones. Una de las
razones de cobertura mas tradicionales es la razoén de cobertura de interés, o
las veces que se obtuvo interés. Esta razdn es simplemente la razén de las
utilidades antes de intereses e impuestos para un periodo de informe

particular contra el importe de los cargos por interés del periodo, esto es:

Utilidades antes de intereses e impuestos

Gasto por interés
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Esta razén sirve como medida de la capacidad de la empresa para hacer
frente a sus pagos de interés y asi evitar la bancarrota. En general, entre
mas alta es la razén, mayor es la probabilidad de que la empresa pueda
cubrir sus pagos de interés sin dificultad. También ilustra en cierta medida la

capacidad de la empresa para contratar nueva deuda.

Un tipo mas amplio de andlisis evaluaria la capacidad de la empresa para
cubrir todos los cargos de naturaleza fija. Ademas de los pagos de intereses
y principal sobre obligaciones de deuda incluiriamos los dividendos sobre
acciones preferentes, los pagos de arrendamiento y tal vez incluso ciertos

gastos de capital esenciales.

Entonces, al evaluar el riesgo financiero de una empresa el analista de
cartera debe calcular primero las razones de deuda como una medida
aproximada del riesgo financiero. Segun el programa de pagos de la deuda y
la tasa promedio de interés, las razones de deuda pueden dar o no una
imagen exacta de la capacidad de la empresa para cumplir con sus
obligaciones. Por tanto, aumentamos las razones de deuda con un analisis
de las razones de cobertura. A su vez, se percibe que en realidad los pagos
de interés y principal no se cumplen a partir de las utilidades, per se, sino a
partir del efectivo. Por consiguiente, también es necesaria analizar la
capacidad de generar flujos de efectivo de la empresa para el servicio de la

deuda (a! igual que otros cargos financieros).

Razones de actividad.

Las razones de actividad, también conocidas como razones de eficiencia o

de cambio, miden con qué tanta eficiencia utiliza la empresa sus activos.
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Como se vera, algunos aspectos del andlisis de actividad estan muy
relacionados con el analisis de liquidez. En esta seccién, se enfoca la
atencion principalmente en qué tan efectivamente administra la empresa
analizada dos grupos de activos especificos, cuentas por cobrar e inventarios

sus activos totales, en general.

Al calcular las razones de actividad es posible, utilizar niveles de activos del
Estado de Situacion Financiera al final del afo. Sin embargo, un promedio
mensual, trimestral o al inicio y fin de afio, de niveles de activos se emplea a
menudo con estas razones de Estado de Resultados / Estado de Situacion

Financiera.

Actividad de las cuentas por cobrar. La razén de cambio de las cuentas por
cobrar proporciona informes sobre la calidad de las cuentas por cobrar de la

empresa y de qué tan exitosamente esta la empresa en sus recaudaciones.

Esta razén se calcula al dividir las cuentas por cobrar a las ventas a crédito

netas anuales:

Ventas anuales a crédito

Ventas por cobrar

Esta razén nos indica el numero de veces que se han cambiado las cuentas
por cobrar (convertido en efectivo) durante el afio. Entre mas alto el cambio,

menor el tiempo entre la venta tipica y la recaudacién de efectivo.

Cuando no se dispone de la cifra de venta a crédito de un periodo, es
necesario recurrir a las cifras totales de ventas. Cuando las ventas son
estaciénales o han crecido en forma considerable durante el ano, utilizar el

saldo de cuentas por cobrar a fin de afio quiza no sea adecuado. Cuando
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existe el problema de temporalidad, tal vez la cifra mas apropiada a utilizar
sea el promedio de los saldos a fin de cada mes. En caso de crecimiento, el
saldo de cuentas por cobrar al final del afio puede ser engafiosamente alto
en relacién con las ventas. El resultado es que el cambio de cuentas por
cobrar calculado es una subestimacion prejuiciosa del numero de veces que
se cambiaron las cuentas por cobrar durante el curso del afio. En este caso
podria ser apropiado el promedio de las cuentas par cobrar al principio y al

fin del afo si el crecimiento en ventas fue estable a través del arfo.

Las cuentas por cobrar son activos liquidos sé6lo en tanto se puedan cobrar
dentro de un lapso razonable. En un intento por determinar si hay alguna
causa de preocupacion, el anaIistaApuede reformular la razén de rotacion de
las cuentas por cobrar para generar la rotacion de las cuentas por cobrar en

dias, o periodo de recaudacién promedio.

La rotacion de las cuentas por cobrar en dias, o periodo de recaudacién

promedio, se calcula como:

Cuentas por cobrar x dias en el aiio

Ventas anuales a crédito

Esta cantidad indica el nimero promedio de dias que las cuentas por cobrar

permanecen pendientes de cobro.

Sin embargo, antes de concluir que existe un problema de recuperacion, se
deben revisar los términos del crédito que la rama industrial, ofreci6 a sus
clientes. Suponiendo que el promedio de cobro para una empresa fuera de
62 dias y las condiciones otorgadas fueran 2% de descuento por pronto pago
(antes de 10 dias) y neto a 30 dias, una parte importante de las cuentas por
cobrar esta ya vencida mas alla de la fecha final de pago de 30 dias. Por otra

parte, si las condiciones son 60 dias neto, la cuenta por cobrar comuln esta
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siendo cobrada soélo dos dias después de la fecha final de vencimiento.

Aunque, por lo general, un periodo promedio de cobro demasiado alto es
malo, un periodo promedio de cobro demasiado baja no tiene que ser bueno
por necesidad. Puede ser que la politica de crédito sea excesivamente
restringida. Las cuentas por cobrar en los libros pueden ser de buena calidad
y, sin embargo, acaso estén limitando indebidamente las ventas (y las
utilidades sean menos de las que debieran ser) debido a esta politica. En
esta situacion se deben suavizar algo los estandares de crédito para una
cuenta aceptable, por su puesto esta decision correspondera a los niveles

mas aitos de la direccion.

Clasificacion de cuentas por cobrar por antigiiedad de saldos. Otra
posibilidad de obtener informacién sobre la liquidez de las cuentas por cobrar
y la habilidad de la administracion para imponer sus politicas de crédito es
mediante la clasificacién de cuentas por cobrar por antigliedad de saldos.
Con este método se clasifican las cuentas por cobrar en un momento en el
tiempo de acuerdo con las proporciones facturadas en los meses anteriores.
Al 31 de diciembre podemos tener la siguiente clasificacién hipotética de

cuentas por cobrar por antigiedad de saldos:

Porcentaje de cuentas por cobrar Facturadas en:

Dic. Nov. Oct. Sept Ago y antes
67% 19% 7% 2% 5%
100% Total

Si las condiciones de facturacion son 2% de descuento por pronto pago
(antes de 10 dias) y neto a 30 dias, esta clasificacion nos dice que el 67% de
las cuentas por cobrar al 31 de diciembre son corrientes, el 19% tiene hasta

un mes de vencidas, el 7% entre 1 y 2 meses de vencidas, y asi
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sucesivamente. De acuerdo con las conclusiones obtenidas del analisis de la
clasificacion, quiza se desee examinar con mas detalle las politicas de

crédito y cobranza de la empresa.

Duracién de las cuentas por pagar.

Para el ejecutivo de cuentas por cobrar, es de especial interés, por obvias
razones, estudiar la puntualidad con que se le paga a los proveedores, en
tales casos es deseable obtener una clasificacién de cuentas por antigiedad
de saldos similar a la del ejemplo de las cuentas por cobrar. Este método
combinado con el menos exacto de la razén de la rotacién de cuentas por
pagar (compras a credito anuales divididas entre las cuentas por pagar),
permite analizar las cuentas por pagar en una forma muy similar a como se

analizan las cuentas por cobrar.

También, se puede calcular la rotacién de las cuentas por pagar en dias, o

periodo promedio de cuentas por pagar como:

Cuentas por pagar x 365 del afio

Compras a crédito por afo

En donde las cuentas por pagar son el final (o tal vez, promedio) pendiente

para el afio y las anuales a crédito son las compras externas durante el ano.
Esta cantidad proporciona la antigiiedad promedio de las cuentas par pagar.

Cuando no se dispone de informacién sobre las compras, en ocasiones se
puede utilizar el costo de las mercancias vendidas para determinar estas
razones. Por ejemplo, una cadena de tiendas de departamentos, por lo
general, no fabrica, como resultado de esto el costo de las mercancias

vendidas consiste basicamente en sus compras. Sin embargo, en situaciones
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donde existe un valor afadido importante, como es el caso de un fabricante,
el uso del costo de las mercancias vendidas resulta inadecuado. Es
necesario tener el monto de las compras para poder realizar la razén. Otra
advertencia tiene que ver con el crecimiento. Como con las cuentas por
cobrar, el uso de un Estado de Situacion Financiera pagadero al final del afo
puede resultar una sobreestimacién prejuiciosa del tiempo que le tomara a
una empresa liquidar sus cuentas por cobrar si hay un gran crecimiento como
base. En esta situacién, sea quizd sea mejor utilizar un promedio de las

cuentas por pagar al principio y al fin del afo.

El periodo promedio de cuentas por pagar es valioso para la evaluacion de
probabilidad de que un solicitante de crédito pagara a tiempo. Si la
antigiedad promedio de las cuentas por pagar es da 48 dias y las
condiciones de la industria son “neto a 30 dias”, conocemos que una parte
de las cuentas por pagar del solicitante no estan siendo pagadas a tiempo.
Una verificacion de crédito con otros proveedores aclarara la gravedad del

problema.
Actividad de inventarios. Para ayudar a determinar con qué tanta eficacia
administra la empresa el inventario (y también para obtener un indicador de

la liquidez del inventario) calculamos la razgn de la rotacién de inventarios.

Costo de las mercancias vendidas

Inventario

La razon de rotacion de inventario nos dice la rapidez con le que se rota el
inventario al convertirse en cuentas por cobrar a través de las ventas durante
el afo. Esta razén, al igual que otras, tiene que ser juzgada en relacion con
razones anteriores y las futuras esperadas de la empresa y con las razonas

de empresas similares, el promedio de la industria, o ambas.
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Por lo general, mientras mas alta sea la rotacion de inventarios mas eficiente
sera la administracion de inventarios de una empresa y el inventario “més
fresco”, con mayor liquidez. No obstante, en ocasiones un cambio de
inventario alto indica una existencia precaria. Por tanto, en realidad quiza sea
un sintoma de que se mantiene un nivel de inventario demasiado bajo y se
incurre en frecuente escasez. En ocasionas una razon de rotacién de
inventarios relativamente baja puede ser signo de que en inventarios se
tienen articulos obsoletos o cuyo desplazamiento es lento. El contar con
articulos en desuso tal vez requiera hacer recortes sustanciales, lo cual, en
consecuencia, impedird que al menos una parte del inventario fuera
considerada como activo liquido. Como la razén de rotacién de inventario es,
hasta cierto grado, una cuantificacién en bruto, quiza se quiera investigar con
mas detalle cualquier ineficacia que se detecte en la administracion de las
existencias. En este aspecto es util calcular la rotacion de las principales
categorias de existencias para ver si existen desequilibrios que indicarian

situaciones excesivas en componentes especificos del inventario.

Una medida alternativa de la actividad de inventarios es la rotacién de

inventario en dias:

Inventario x Dias en el aino

Costo de los bienes vendidos

Esta cifra indica cuantos dias pasan, en promedio, antes de que al inventario

se convierta en cuentas por cobrar mediante las ventas.

Ciclo operativo comparado con ciclo de efectivo. Un resultado directo
interesante en las razones de liquidez y de actividad, es al concepto de ciclo
operativo de una empresa. El ciclo operativo de una empresa es la cantidad
de tiempo que transcurre desde que se establece el compromiso de hacer

compras con efectivo hasta la recaudacion de cuentas por cobrar resultante
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de la venta de bienes o servicios. Es como si ponemos en marcha un
cronémetro cuando compramos materia prima y la detenemos s6lo cuando
recibimos el efectivo después que se han vendido los bienes. El tiempo que
aparece en nuestro cronémetro (normalmente en dias) es el ciclo operativo
de la empresa. En téerminos matematicos, el ciclo operativo de una empresa

esigual a:

Rotacién de inventario + Rotacién de cuentas por

en dias cobrar en dias

Se enfatiza el hecho de que el cronémetro se ponga en marcha en el
momento en que se establece el compromiso de hacer compras en efectivo y
no cuando se hace al desembolso de efectivo en si. La razén para esta sutil
distincién es que la mayor parte de las empresas no pagan por la materia
prima de inmediato sino que compran a crédito y contraen una cuenta por
pagar. No obstante, si se quiere medir la cantidad de tiempo que transcurre
entre el desemboiso real de efectivo por compras y la recaudacién de
efectivo resultante de las ventas, éste es un asunto sencillo. Se restaria la
rotacién de las cuentas por pagar en dias de la empresa a su ciclo operativo

y asi se obtendria al ciclo de efectivo de la empresa.

Ciclo - rotacion de cuentas

operativo por pagar en dias

¢ Por que preocuparse acerca del ciclo operativo de la empresa? La duracién
del ciclo operativo es un factor importante en la determinacién de las
necesidades de los activos circulantes de una empresa. Una empresa con un
ciclo operativo muy breve puede operar en forma eficiente con una cantidad
relativamente pequefia de activos circulantes y con razones de circulante y
de prueba de acido baja en alguna medida. La empresa tiene una liquidez

relativa en un sentido “dinamico” puede fabricar un producto, venderio y
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recaudar efectivo por él, todo en un periodo hasta cierto grado corto.

No tiene que depender tanto da los niveles de liquidez “estaticos” que mide la

razon de circulante o la de prueba de acido.

El ciclo operativo, al enfocarse en la rotacién de inventarios en dias y en la
rotacion de cuentas por cobrar en dias, proporciona un resumen de la
cuantificacion de la actividad. Por ejemplo, un ciclo operativo relativamente
corto indica, por lo general, cuentas por cobrar e inventarios que son
administrados en forma eficiente. No obstante, como se acaba de analizar,
esta medida proporciona a su vez informacidén complementaria sobre la
liquidez de la empresa. Asi, un ciclo operativo relativamente corto podria
reflejarse también de manera favorable en la liquidez de una empresa. En
contraste, un ciclo operativo relativamente largo puede ser una sefial de
advertencia de cuentas por cobrar o inventarios 0 ambos excesivos, y

reflejarse de forma negativa en la verdadera liquidez da la empresa.

Hasta ahora, no se ha profundizado en el analisis del ciclo de efectivo de la
empresa. Una razén es que al andlisis de esta medida debe hacerse con
extremo cuidado. De primera intencion, al parecer, un ciclo operativo
relativamente corto es indicativo de una buena administracién. Tal empresa
es rapida en el cobro en efectivo de las ventas una vez que paga las
compras, aspecto que es el objetivo del analisis. El punto es que esta medida
refleja las decisiones operativas y de financiamiento de la empresa y una
administracion errénea en una o en ambas areas de decisién puede pasarse
por alto. Por ejemplo, una forma de llegar a un ciclo operativo breve consiste
en no pagar las cuentas a tiempo (una mala decision financiera). Su rotacion
de cuentas por pagar en dias se prolongara a grande y al restarla de su ciclo
operativo, obtendra un ciclo de efectivo bajo (tal vez hasta negativo). Ei ciclo
operativo, al enfocarse estrictamente en los afectos de las decisiones

operativas sobre el inventario y las cuantas por cobrar proporciona senales
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mas claras que el analista de crédito ha de considerar.

Rotacioén de activo total (o de capital). La rotacion de las ventas netas con
los activos totales se conoce como razon de rotacion de activo total o de

rotacion de capital:
Ventas netas

Activos totales

La razén de rotacion de activo total indica la eficiencia relativa conque una

empresa utiliza sus activos totales para generar ventas.

Las razones de rentabilidad son de dos tipos: Aquellas que muestran la
rentabilidad en relacion con las ventas y las que muestran la rentabilidad
respecto a la inversiéon. Juntas, estas razones muestran la eficiencia de

operacion de la empresa.

Rentabilidad en relacion con las ventas: La primera razon qua estudiamos

es el margen de utilidad bruta:

Ventas netas - Costo de las mercancias vendidas

Ventas netas
O sea simplemente la utilidad bruta dividida entre las ventas netas.
Esta razén sefiala la utilidad de la empresa en relacidn con las ventas
después de deducir el costo de producir las mercancias vendidas. Sefiala la

eficiencia de las operaciones y también como han sido fijados los precios de

los productos.

Una razon de rentabilidad mas especifica es al margen de utilidad neta:
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Utilidad neta después de impuestos

Ventas netas

El margen de utilidad neta seflala la eficiencia relativa de la empresa

después de tomar en cuenta todos los gastos y el impuesto sobre el ingreso.

Tomando en cuenta en forma conjunta ambas razones estamos en
posibilidad de obtener conocimientos considerables sobre las operaciones de
le empresa. Si el margen de utilidad bruta permanece fundamentalmente sin
cambios durante un periodo de varios afos, pero el margen de utilidad neta
ha declinado durante el mismo periodo, sabemos que la causa es o gastos
mas altos indirectos en relacion con las ventas o un factor externo como una
tasa de impuestos alta. Por consiguiente, analizariamos estos factores de un
modo mas especifico para determinar la causa del problema. Por otra parte,
si el margen de utilidad bruta disminuye, sabemos que el costo de producir
las mercancias en relacién con las ventas ha aumentado. A su vez esto
puede deberse a precios mas bajos o a una menor eficiencia operativa

respecto el volumen.

Conclusiones

Como se puede observar, existe una gran variedad de razones financieras
que el ejecutivo del area de cuentas por cobrar puede aplicar a los Estados
Financieros de sus clientes, sean estos potenciales o aquellos con los que ya
se tenga establecido una relacién comercial pero que se deseé incrementar

el volumen de las operaciones.

Cabe aclarar que no se presentan sino aquellas razones simples que se
consideran indispensables para determinar la capacidad de pago que puede
ofrecer una entidad econémica, de tal manera que el fin principal de los

ejemplos presentados en este capitulo es despertar en el responsable de la
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cartera de una empresa su interés en la utilizacion de herramientas
financieras como un instrumento para garantizar, en la medida de lo posible,

la confianza que se deposita en un cliente.

Hasta este momento, en el capitulo anterior y el presente, se ha procurado
mostrar algunos conceptos que constituyen el medio sobre el que se
desenvuelve la actividad cotidiana de las cuentas por cobrar, es decir, el
conocimiento que ofrecen los Estados Financieros de los clientes y el analisis
que se puede lograr de estas cifras a partir de la aplicacion de las razones
simples, ambos aspectos, sumados al prestigio comercial de la organizacion
que se analiza, en algunos casos suelen ser suficientes, en situaciones
normales, para formar un juicio con respecto a la capacidad de pago de un
eventual consumidor, ahora se presenta la necesidad de conocer si
realmente la forma en que se opera, administra e informa el area de cuentas
por cobrar es la correcta, para llegar a esta respuesta, el siguiente capitulo

ofrece al lector los elementos necesarios para responder esta interrogante.
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CAPITULO 3

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y LAS CUENTAS POR
COBRAR.

Una de las constantes interrogantes en el area de cuentas por cobrar, y
seguramente en todas y cada una de las demas areas en las que se divide
una organizaciéon, es el conocer si realmente se estan realizando las
actividades y funciones de la manera mas adecuada y conveniente para la
organizacion, si el esfuerzo y empefio que pone el equipo de trabajo en
realizar sus objetivos es la mejor forma de hacerlo, o si sin proponérselo, al
realizarlas traba su propio proceso de mejora e interfiere en el logro de los
objetivos de los demas departamentos y por consiguiente afecta a toda la

organizacién en su conjunto.

Ante la necesidad de evaluacion de esta area, la auditoria administrativa,
cuyo fin es determinar la eficiencia de las operaciones que se realizan en una
organizacién, nos ofrece la posibilidad de reconocer la viabilidad de la forma
en que se opera, ya en los capitulos anteriores se han ofrecido los elementos
de operacion de cuentas por cobrar, sin embargo, como se encuentre
estructurada la empresa y el modelo administrativo en el que opera, son l0s
factores determinantes para el adecuado funcionamiento de esta area y de
las demas areas en lo general, es por ello que en el presente capitulo se
enuncian las ventajas que ofrece esta técnica de valuacién, para poder
determinar si el modelo de la operacion del area es adecuado para el logro

de una cartera mas sana y por lo tanto de una organizacion mas competitiva.
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3.1. El objetivo de la auditoria administrativa, su relaciéon con

las cuentas por cobrar.

Evaluar el grado de eficiencia de la administracién significa que sera
evaluada la manera de como cada fase del proceso administrativo se llevé o
se lleva a cabo, si existe planeacion y céomo se aplica esta planeacion; si se
ha disefiado una estructura organizacional y si se apega a la realidad de la
operacion del area en cuestion, si la direccion del recurso humano es la mas
adecuada para las caracteristicas propias de la entidad, si existen los

sistemas de control necesarios y si éstos funcionan en forma adecuada.

Al referimos a las distintas funciones de una organizaciéon queremos decir
que la auditoria administrativa puede aplicarse a una funcién basica, a
alguna sub funcién, inclusive a algun aspecto particular de una funcién, como
podria ser un procedimiento cualquiera que realiza el area de cuentas por
cobrar, por ejemplo el proceso de cobranza utilizando los servicios que

ofrece la banca electrénica.

Toda entidad organizativa posee un objetivo fundamental, para el que fue
creada, y para lograrlo de la mejor forma, realiza una serie de actividades o
funciones basicas, las cuales generalmente se han reconocido, como por
ejemplo: La obtencién de los recursos propios (cuentas por cobrar) de la
manera mas eficiente, la producciéon, las ventas y comercializacién, la

administracién de recursos humanos, etc.

En la medida en que las funciones basicas apoyen el logro de! objetivo
fundamental de la empresa, en esa medida seran efectivas. Por eso es
importante saber cémo la eficiencia de la administracion de la cartera
contribuye a la efectividad de todas las funciones de una empresa y

viceversa.
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3.2. Los parametros de la auditoria administrativa, aplicacion

al area de cuentas por cobrar.

Para Eduardo Mancilla', los parametros de la auditoria administrativa, se
encuentran en el marco tedrico conceptual de la ciencia administrativa, dado
que constituyen los puntos de referencia para realizar la evaluacion del area

de cuentas por cobrar.

Estos parametros son de indole distinta y se clasifican en:

1.- Marco teérico de la ciencia administrativa

2.- El estado del arte en cuestiones operativas, y

3.- La normatividad de la organizacion.

El marco tedrico de la ciencia administrativa esta constituido por todos los

conocimientos que la administracion como ciencia aporta a la humanidad.

Sus teorias, principios, conceptos y técnicas relacionadas primordialmente
con el proceso administrativo, que a su vez esta constituido por las funciones
fundamentales de planeacién, organizacion, direccion y control. Cada una de
ellas con sus propias herramientas conceptuales y sus principios, que

constituyen los parametros de referencia para la auditoria administrativa.

En este sentido se habla de aspectos como: La necesidad de definir
objetivos antes de iniciar una operacion de crédito o relacién comercial; la

importancia de dividir adecuadamente el trabajo entre los miembros del area

' La Auditoria Administrativa, un enfoque cientifico, Eduardo J. Mancillas Pérez, Editorial Trillas,
México 2001,
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de cuentas por cobrar; la importancia de la comunicacion efectiva entre los
directivos y el ejecutivo de cuentas por cobrar, asi como los subordinados de
este; la necesidad de controlar las operaciones bajo el principio de
excepcion; el principio de participacién que sefiala la conveniencia de hacer
participar a la gente del area en la toma de decisiones, basados en las

politicas que tiene el area referida, etcétera.

El estado del arte en cuestiones operativas esta constituido por los Ultimos
avances que existen como resultado del ejercicio de la labor administrativa
en las funciones basicas de las empresas, especificamente, para este caso

de la cartera de la empresa.

Las funciones como las cuentas por cobrar, la produccién, compras,
" mercadotecnia y administracién de recursos humanos, que en el desarrollo
de sus operaciones crean nuevos conceptos y técnicas que vienen a
constituir los paradigmas operativos en la administracién de las

organizaciones.

Aqui sé esta hablando de las técnicas que cada empresa adopta, crea y
desarrolla, y esto por pequefio o grande que sea la organizacién dado que
cada empresa atiende su problematica de la mejor manera que considera, de
hecho a partir del desarrollo de las soluciones que cada organizacion en
particular realiza de la atencion de su cartera es que se nutre de
conocimientos esta y cualquier area de operacion, es la experiencia y el éxito

en la solucién de problemas la fuente de los nuevos paradigmas.

En cuanto a la normatividad, esta constituida por los diferentes tipos de
planes predeterminados por la organizacion, y que han sido especificados
mediante objetivos, politicas, programas, presupuestos, procedimientos,

métodos, estandares, manuales de operacién, experiencias, etc.



91

Es decir, todo lo que la organizacion en particular ha definido como pautas a
seguir para el logro del objetivo fundamental del area de cuentas por cobrar,
para el cual fue creado, y siempre en la busqueda de una mas eficiente y

productiva operacion.
3.3. Anadlisis de problemas en el area de cuentas por cobrar.

En cuanto al andlisis de problemas, que también es una herramienta de la
auditoria administrativa, se debe entender como la separacion de los
componentes de un problema o cuestion, de manera que se llegue a
conocer su naturaleza, caracteristicas, causas de su funcionamiento,
relaciones con los demas componentes, entendiendo sus interdependencias
e interacciones con cada uno de ellos, con el todo y con el contexto, para
dar un ejemplo en este sentido, una cuenta incobrable, no es sino el
resultado de varios factores que en la mayoria de las veces pudo ser previsto
antes de iniciar la relacion comercial, la cuenta incobrable es solo el
resultado de diversos elementos que se conjugan, lo mismo ocurre con el

atraso en pagos y demas problemas que puede enfrentar ef area.

En otras palabras, entender para poder maodificar, buscando con esto un

mejoramiento de la operacion de la cartera.

El proceso para llevar a cabo un analisis de este tipo seria el siguiente:

1. Conocer el problema o situacion que se analiza.

2. Describir el problema o situacion.

3. Descomponerlo en sus elementos con el fin de conocer todos sus

detalles.
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4. Comprender y examinar criticamente cada elemento.

5. Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion
elegido, hacer comparaciones y buscar analogias o discrepancias con otros
hechos, con otros clientes, con empresas afines, con otros proveedores del

mismo cliente, etc.

6. Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerados
individualmente y en conjunto, asi como su relacion con el medio que le es

propio.
7. Formular un diagnéstico de la situacion.

Los analisis pueden ser de muy diversa indole; puede hacerse analisis
estadistico, organizacional, factorial, de contenido, etc. Lo importante en
muchas ocasiones es determinar si existe una relacién especifica entre

ciertos factores y algunos hechos concretos.

En otros casos se busca analizar causas. Este tipo de andlisis es
fundamental para poder proponer alguna mejora, si se conocen las causas
de algun problema o situacion se podran hacer cambios para mejorar las
situaciones, valiéndose de técnicas como graficas, diagramas de flujo,
organigramas, socio gramas, diagramas de distribucion, etc., muy utiles,
pues dichas técnicas permiten visualizar lo que se esta analizando, una
visién entre mas amplia asegura una mayor comprension del problema, a fin
de cuentas, el cobro de los servicios 0 productos que se ofrecen, presentan
en la mayoria de los casos caracteristicas que pueden ser perfectamente

identificadas con un analisis cuidadoso.
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Otra técnica’ de analisis muy util en la operacion del area de cuentas por
cobrar es la aplicacion de las seis preguntas clave: ;Qué?, ;Como?,
¢Cuando?, ;Donde?, ;Quiénes?, y ;Por qué?, las cuales conjugadas y
ampliadas daran el siguiente cuadro de preguntas, sumamente Utiles y que
en sus respuestas podran proporcionar un diagnostico de la forma en que se

opera el area:

e ;Qué se hace? ;Por qué se hace? ;Es necesario hacerlo?

e ;CoOmo se hace? ;Por qué se hace asi?

e ;Cuando se hace? ;Por qué se hace en ese momento? ; Es necesario

hacerlo en ese momento?

e ;Débnde se hace? ;Por qué se hace ahi? ;Es necesario que se haga

ahi?

e ;Quién(es) lo hace(n)? ¢ Por qué lo hace(n) esa(s) persona(s)? ; Es

necesario que lo haga(n) ella(s)?

Es importante tener en cuenta que en sistemas complejos, como son las
empresas, los problemas o situaciones no siempre estan relacionadas a una
sola causa, sino que en muchas ocasiones se dan causas concatenadas por
lo que al evaluar el area conviene preocuparse por encontrar las razones
mas profundas, el area de cuentas por cobrar como parte de una

organizacion no es ajena a estos principios.

? E! Contador Piblico y la Auditoria Administrativa, Martinez Villegas Fabian, Ediciones Contables y
Administrativas, México, 1979.
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La comparacion.

La comparaciébn es otra herramienta para llegar a conclusiones en la
auditoria administrativa, comparar la informacion que se tiene contra lo que
sefala la teoria administrativa 3, especificamente las politicas de crédito y

cobranza que la empresa empleé como normatividad.

Sin embargo, no hay anadlisis utii si no se llega a una sintesis,
afortunadamente el proceso en muchas ocasiones es casi automatico; al
momento en que se esta analizando, se esta también llegando a alguna
conclusién, que no es otra cosa que la sintesis. Hay momentos en que se
descubren relaciones entre factores, tendencias en los hechos, causas
fundamentales de algunas situaciones, asi como causas marginales; es el
momento de identificar los cambios que hay que hacer para lograr alguna

mejora en el proceso de cartera o en toda la organizacion.

3.4. El Proceso Administrativo y el area de cuentas por

cobrar.

Como se ha venido resefiando la auditoria administrativa, sustenta su marco
de accién en la teoria administrativa por lo que resulta imprescindible traer a
colacion el proceso administrativo, para puntualizar, la escuela del proceso
administrativo define a la administracién como un proceso metodologico que
debe utilizar el administrador profesional para el éptimo aprovechamiento de
los recursos en general. Este proceso consiste en: planear, organizar, dirigir
y controlar, este proceso por supuesto no es ajeno a la forma en que opera o

debe operar el area de cuentas por cobrar.

¥ La Auditoria Administrativa, un enfoque cientifico, Eduardo J. Mancillas Pérez, Editorial Trillas,
México 2001.
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“

. el sustento teodrico mas importante de la auditoria administrativa es la

misma teoria de la ciencia administrativa.” *.

3.4.1. La funcion de Planeacion.

Desde el punto de vista de la auditoria administrativa, debe revisarse la
eficiencia con la que se realiza la funcion de planeacién dentro de la

empresa, especificamente en las cuentas por cobrar.

La planeacién, al igual que la administracién, es también un proceso
metodoloégico, aunque de menor alcance, que forma parte det proceso mismo
de la administracién, implica, en términos generales, definir a priori lo que se
pretende lograr, lo que se hara para lograrlo, definir el cémo y el cuando se
van a hacer las cosas y con qué medios, considerando siempre la forma en

que se afectaran las actividades de la empresa.

Por tanto, la planeacién tiene como propésito aportar una guia que
conduzca hacia el logro del objetivo que en ella misma se ha fijado y conlleva
la definicion de una serie de planes tipo, a saber: objetivos, prondsticos,
estrategias, politicas, reglas, métodos, procedimientos, programas vy
presupuestos, en ocasiones pareceria que los intereses del area de las
cuentas por cobrar se contraponen, con los propdsitos y objetivos de otras
areas, pero esto es solo una primera impresion, la cual se aclara para todos

a partir de un adecuado ejercicio de planeacién.

Los objetivos, entendidos como lo que se quiere lograr o a donde se quiere
llegar, son la razén de ser de la empresa, departamento, seccién o del

puesto de una persona, es el punto de partida de toda buena administracion,

* El Contador Pdblico y la Auditoria Administrativa, Martinez Villegas Fabian, Ediciones Contables y
Administrativas, México, 1979.
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aunque puede resultar evidente el objetivo de una cartera sana en el area de

crédito es de la mayor relevancia identificar la manera de lograrlo.

Los pronédsticos: Son previsiones de lo que puede suceder en el futuro,
basados en hechos pasados y presentes, nos ayudan a formular premisas
tanto de caracter interno relacionadas con la empresa, sus necesidades de
recursos, en lo paricular, como externo relacionadas con el medio, los
clientes, los cuales se deben tomar en cuenta para el desarrollo de los
planes, ya en el capitulo anterior, se proporcionan elementos de analisis

financiero que pueden servir para estos fines.

Las estrategias: Son conceptualizaciones sobre como abordar una situacién
en particular pudiendo llegar a constituirse en una forma normal de operar,
definir los procedimientos del area de crédito y cobranza, en caso de no estar

definidos o ratificar o modificar los ya existentes, por lo que:

Las politicas: Son los enunciédos que, en forma complementaria aclaran la
forma de lograr un objetivo, por tanto, guian la toma de decisiones y en
consecuencia las acciones; por ser amplias permiten interpretacion, y
adecuadamente formuladas deberan estar por escrito, aunque en muchas
ocasiones se manejen implicitamente de manera verbal, es muy importante
acotar la necesidad de que queden inscritos en un documento que se

constituya en el manual de operaciones del area.’

Las reglas: Son disposiciones estrictas y precisas, que no permiten
interpretacion y a las cuales siempre debe darseles cumplimiento,
generalmente estan ligadas con el llevar a cabo o no ciertas acciones

especificas del area de cuentas por cobrar.

* En el capitulo 4 de este trabajo se profundiza en el tema.
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Los métodos: Son la forma especifica de realizar una tarea u operacion,
constituyen el tipo de plan mas elemental y generalmente estan ligados a las
actividades de un individuo, principalmente en la operacion de la cobranza de

la cartera.

Los procedimientos: Son una concatenacion de operaciones (métodos)
para lograr un fin mas amplio, su definicion es especialmente importante para
lograr los objetivos de los niveles operativos, ademas suelen traspasar las
lineas departamentales, es por la tanto indispensable, estar en concordancia
con las areas de ventas y por su puesto con la direccidon general, en virtud de
la estrecha relacion que guarda el area de crédito con las areas

mencionadas.

Los programas: Son un tipo de plan mas complejo, pues en ellos se
incluyen otro tipo de planes, como: objetivos, politicas, procedimientos,
presupuestos, etc. Los programas pueden ser generales abarcando a toda la
empresa, o particulares, de un solo departamento o seccion de cuentas por
cobrar. También suelen ser temporales, un ejemplo puede ser aquella
cartera vieja que no ha podido ser cobrada, aunque se pueden prolongar en

el tiempo.

Los presupuestos: Son estimaciones representadas en términos numéricos,
sobre algo que esperamos que se dé en el futuro; se pueden manejar en
distintos tipos de unidades, como las monetarias, horas-hombre, articulos,
etcétera, y expresarse en tiempo, la expectativa de cobro en una semana, al

mes, trimestre, etc.

Esta serie de conceptos son herramientas de la planeacion administrativa;
Una buena administracion debe hacer uso de ellas en la medida que las
necesite la organizacién del departamento de cuentas por cobrar, de otro

departamento o de la organizacion en general.
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3.4.2. La funcion de Organizacion.

La organizacidén administrativa se entiende como el proceso mediante el cual
se dividen las tareas y actividades con el objeto de combinar los esfuerzos
de las personas que integran los equipos de trabajo, delegandoles autoridad
y responsabilidad, definiendo las relaciones de autoridad entre ellas y

formando asi una estructura organizacional.

La organizacion administrativa tiene como propésito facilitar el logro de los
objetivos organizacionales, mediante la divisién del trabajo, ver que la
estructura organizacional resultante de esta funcion esté apoyando el logro
de los objetivos y no entorpeciéndolo, como no en pocas ocasiones sucede y
como suele ocurrir, “...10s intereses de la cuentas por cobrar se contraponen
a los objetivos de area de ventas, por lo menos en apariencia...” ® en una
buena funcién de organizacion conlleva la determinacion y definicién de una

serie de aspectos fundamentales, entre ellos:

¢ La division de las tareas: La complejidad de las actividades del area de
cuentas por cobrar en una empresa obliga a reconocer que una sola
persona no puede hacer todo de una manera eficiente, y por tanto hay

que recurrir a la especializacion que conduce a la eficiencia.

¢ La delegacion de autoridad-responsabilidad: Binomio inseparable,
necesario para poder dividir las tareas gerenciales de las cuentas por
cobrar entre los distintos individuos que se encargaran de coordinar a los

distintos grupos de trabajo.

¢ El establecimiento de las relaciones de autoridad: Fundamentalmente

de caracter lineal y staff, en que las primeras se dan en actividades

® www creditguru.com.mx, articulo EI Crédito como Herramienta de la Administracion, Luis Eduardo
Pérez, fecha Abril 2002.
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intimamente relacionadas con el objeto fundamental del area de crédito, y
las segundas con las actividades complementarias o de apoyo para el

resto de las areas de la empresa.

El manejo de la organizacion informal: Es indispensable reconocer su
existencia con la finalidad de poder aprovechar sus potencialidades en

beneficio del &rea en cuestion y sus miembros.

Departamentalizacién: Constituida por la agrupacion de tareas que se
realizan alrededor de un mismo fin, y que por tanto se coordinan bajo una
misma direccién, aplicable en aquellas organizaciones que por sus
caracteristicas de operacién o el volumen de sus ventas requieren un

area de crédito o cobranzas de grandes proporciones.

Alcance gerencial: Dado por el nimero de subordinados que cada jefe
debe tener, con base en los diferentes factores: capacidad del gerente,

dificultad de las tareas, experiencia de los subordinados, etcétera.

Descripcion del puesto: Tan necesaria para definir lo que cada persona
realizara en apoyo al logro de los objetivos de las cuentas por cobrar; asi

como las caracteristicas que debera tener la persona que lo ocupa.

La centralizacion-descentralizacién: La participacion de cada individuo
miembro del area o de la direccién en la toma de decisiones del 4rea de

cartera de la empresa.

El uso de comités: Grupo de decision para problemas la solucion de

problemas importantes en la operacién y manejo de la cartera de clientes.
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3.4.3. La funcion de Direccion.

La funciéon de direccion, en México y sobre todo en empresa pequefas y
medianas, suele resultar de mayor importancia para el buen desarrollo de la
administracién de las cuentas por cobrar, el conocimiento del cliente, su
prestigio en el mercado, su formalidad en el pago de sus deudas, son en la

mayoria de los casos del conocimiento de la direccion.

La direccion, a diferencia de las otras dos funciones antes mencionadas, no
constituye un proceso en si misma, sino {a manera como el administrador
obtiene de los subordinados lo mejor de si mismos, por medio del liderazgo
que establezca, el grado de comunicacion que haya y la motivacién que
emplee, lo constituyen asi en un faciltador de las labores de sus

subordinados.

Por tanto, la direccion tiene como funcion esencial guiar armonica vy
efectivamente al principal y mas complejo recurso de toda organizacion: el
recurso humano, es de suma importancia para el logro de los objetivos de
cuentas por cobrar un estrecho involucramiento de la direccion general con

los operadores del &rea y con el ejecutivo a cargo.

El problema para la evaluaciéon de esta funcién consiste en que es mas
abstracta que las demas, en tanto que su desempefio es menos tangible y

sus resultados sélo pueden apreciarse indirectamente.

Entre los muy variados aspectos se deben revisar y evaluar, se encuentran
los siguientes: filosofia que prevalece en las relaciones humanas; estilos de
liderazgo que se utilizan; efectividad de la orientacion a los empleados;
comunicacion de las 6rdenes; delegacién que se hace a los subordinados;
manejo de la motivacion; tipos de incentivos que existen para el area de

crédito y cobranza, etcétera.
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En cuanto a Ila filosofia de las relaciones entre dirigentes y subordinados,
sera necesario ver si se orienta hacia la teoria X o hacia la teoria Y, o qué
marco referencial se usa para sustentarla, y si es la mas adecuada para el

tipo de personal que se maneja en el area de cuentas por cobrar.

El dirigente debera saber ser democratico cuando asi sea conveniente, y

autocratico si el caso lo amerita, o cualquier punto intermedio.

Otra pregunta es si el estilo de liderazgo que se ejecuta proporciona la
informacion suficiente para que el subordinado realice su trabajo de la mejor
manera, se debe recordar que el area de cartera se orienta hacia fines muy

especificos.

La comunicacion de las ordenes es efectiva en el sentido que promueve o
detiene una conducta o actividad. Son éstas generales, cuando deben serlo,
o especificas, cuando es lo mas apropiado; se dan por escrito 0 s6io son

verbales; son de caracter formal o también se usa la informalidad.

En cuanto a la manera como el dirigente delega en sus subordinados ¢ Esta
delegacion es realmente efectiva o sélo de nombre; lleva la delegacion la
correspondiente autoridad; son los subordinados delegados capaces de

tomar decisiones?

En cuanto a la motivacion, renglon sobresaliente en la direccion, dada la
importancia que ésta tiene para que el administrador propicie y mantenga un
ambiente de trabajo adecuado para que los individuos y que los grupos
desempefien su trabajo con entusiasmo y efectividad, jesta el administrador

utilizando los motivadores que hacen que el subordinado tenga un

" El Aspecto Humano de las Empresas, Douglas McGregor, Editorial Diana, México 1969.
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desempefio 6ptimo en el area objeto de este estudio? Se mencionan algunas

de estas técnicas®;

El gerente multiplicador. Que se ocupa de apoyar a sus subordinados, para
que el trabajo de éstos luzca lo que permite que el subordinado se

desarrolle aun mas.

La administracion por resultados: Que da oportunidad al subordinado de
participar en la determinacién de los objetivos y la forma como habra de

alcanzarios.

La participacion. Que permite al subordinado participar en las discusiones y
dar su opinién sobre los asuntos que le competen asi como participar en la

toma de decisiones.

Ambiente de realizacién: Donde se da la combinacién de presion vy
competencia, un adecuado grado de presion y de sana competencia, para

buscar siempre la realizacion del equipo de trabajo.

Relaciones humanas objetivas: No sobre cargar de trabajo al subordinado,
pero no dejar en completa libertad de accion, el manejo de demasiados
clientes puede propiciar no atender debidamente una cuenta o solo atender a
aquellas que por su magnitud tienen un peso mayor en la obtencién de

cobro.

Fijacion de estandares elevados: Destacar la excelencia en lo que se hace,

sin perder de vista que los errores son parte de la vida.

Kontz y O'Donnel® sefialan los principios administrativos de la Direccién:

¥ Principios de Administracion, George R. Terry, CECSA, México, 1980
? Curso de Administracion Moderna, Harold Konntz y Cirrill O'Donell. McGraw-Hill, México, 1973
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* Principio de la direcciéon y liderazgo. Mientras mas efectiva sea la
direccién, mayor sera la contribuciéon de los subordinados a las metas de la

organizacion y del area de cuentas por cobrar.

* Principio de la armonia de los objetivos. Entre mas efectiva sea la
direccion y el liderazgo, mas facilmente los individuos percibiran que sus

metas personales estan en armonia con los objetivos de! area.

* Principio de unidad de mando. Cuanto mejor sea la comunicacién entre
un dirigente y su subordinado, menos conflictos se daran por malos
entendidos, y mayor sera el sentimiento de responsabilidad compartida sobre

los resultados y metas que se cumplen.

* Principio de la supervision directa. Cuanto mas directo y personal sea el
contacto con los subordinados, mas efectiva sera la direccién y muy valiosa
su aportacion de cémo actuar cuando existen cobranzas que superan la

autoridad delegada en el operador de la cartera.

* Principio de motivacion. En la medida en que el disefio del sistema de
incentivos se haga con cuidado, se considere contingencial y forme parte del
sistema administrativo total el programa de motivacién del area, asi sera mas

efectivo.

* Principio de liderazgo. Cuanto mas conozca un administrador sobre lo
que estimula a sus subordinados, como operan esos estimulos, y lo ponga
en practica en su labor administrativa mas efectivo sera como lider del area

de cuentas por cobrar.
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* Principio de las técnicas de la direccion y liderazgo. A medida que las
circunstancias organizacionales cambien deberan también cambiar las

técnicas de direccion y deberan revisarse las politicas de crédito y cobranza.

3.4.4. L.a funcion de Control.

Si todas las demas funciones del proceso administrativo se desempefiaran a
la perfeccion, la funcidon de control en el area de crédito y cobro tendria poca
razon de ser, pero como en la practica esto es imposible, el control viene a
cerrar con broche de oro este proceso, que quedaria inconcluso si no
hubiese una etapa donde se pudiera verificar que todo lo que se dijo que se
haria se esta haciendo en la forma correcta, y si no hubiese la posibilidad de
tomar medidas correctivas pertinentes para corregir las desviaciones que se

diesen.

Es funcién del control verificar que los objetivos, politicas, procedimientos,

programas, etc., del area se ajusten a lo previamente planeado.

En los casos antes citados, se habla de controles particulares, pero también
existen los controles de caracter mas general, como es el caso de la propia
auditoria administrativa, que como técnica de control verifica la eficiencia con
la que se lieva a cabo la administracion de las cuentas por cobrar de una

empresa.

Un buen sistema de control del area debio haberse disefiado con base en un
proceso predefinido que asegura que todos los pasos l6gicos y necesarios
fueron tomados, por eso se debera revisar cdmo se lleva a cabo dicho

proceso en la creacion de los sistemas de control, a saber:

1) Establecimiento de los estandares. En esta fase deben estipularse o

identificarse los objetivos, metas, normas o estandares que deben



2)

3)

4)
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cumplirse con respecto a las politicas de crédito y cobranza que guian la
operacion del area. En algunos casos estos elementos fueron estipulados

durante la planeacion, e idealmente tienen caracter cuantitativo.

Medicion del desempefio. Es necesario percatarse de lo que sucede en
la realidad, para eso recurrimos a observar los resultados, 0 mejor dicho,
a medir los resultados, para lo cual pueden utilizarse diversas técnicas,

todo depende de lo que queramos.

Comparacion del desempeifio contra el estandar. Cuando un control es
sencillo, las etapas 2 y 3 se realizan al mismo tiempo, pero si es
complejo, probablemente las etapas se lleven a cabo por distintas
personas. En esta fase suelen utilizarse los rangos de variacién, los
cuales le asignan la debida importancia a las desviaciones. En realidad,
debe prestarse atencion a las auténticas excepciones de cobro y no a

aquellas que evolucionan de acuerdo a lo planeado.

Correccion de desviaciones. Las causas de las desviaciones pueden
encontrarse en cualquier parte del proceso por lo que la determinacién de
las mismas debera atender, segun Kontz y O’Donnel™ los siguientes

incisos:

a) Los controles deben adecuarse a los planes y a los puestos. Ya que la

finalidad del control es ver que lo planeado se lleve a cabo, lo importante

entonces son los planes, por tanto las técnicas de control que se usen en el

area de cartera deberan ajustarse a las caracteristicas de los planes.

Asimismo, las caracteristicas del puesto que habra de controlarse también

deberan verse reflejadas en la naturaleza del control que se utilice.

'% Curso de Administracién Moderna, Harold Konntz y Cirrill O’Donell, McGraw-Hill, México, 1973
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b) Los controles deben diseiiarse de acuerdo con la personalidad del
usuario. Si lo que queremos es que se use la informacién emanada del
sistema de control de las cuentas por cobrar, ésta debera proporcionarse en
la forma mas adecuada para la persona que habra de utilizarla, areas como
la direcciébn general, ventas, contabilidad, etc. en cada caso considerando

sus capacidades e inclusive sus preferencias por cada area interesada.

c) Los controles deben seiialar las excepciones sobre los puntos
criticos. Lo que realmente debe llamar nuestra atenciébn son las
desviaciones a lo planeado, es decir, las excepciones en la cobranza, pues
los resultados normales son los que esperamos y por tanto no deben ocupar
nuestro tiempo. Pero también es importante que apliquemos control sobre
asuntos o actividades que realmente sean importantes, cuyo descuido pueda

traer consigo graves consecuencias, y no ocuparse de nimiedades.

En términos generales, también debemos tomar en cuenta lo siguiente:

» Los controles deben ser objetivos. No importa que se usen normas
cuantitativas o cualitativas, lo importante es que éstas puedan determinarse

con claridad y verificarse de manera objetiva.

* Los controles deben ser flexibles. Si se parte del hecho de que los
planes deben ser flexibles, en consecuencia los sistemas disefados para
controlarlos también deberan ser flexibles, para poderse adaptar a los
cambios de los planes, es importante considerar que sé esta hablando de
términos de dinero, por lo que la flexibilidad en este rengion debera ser

autorizado directamente por la direccién general de la empresa.

* Los controles deben ser econéomicos. Absurdo seria que para controlar
una actividad que tiene un determinado costo real, se use un sistema de

control mas caro, o que una pequena empresa pretenda tener sofisticados
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sistemas de control de sus cuentas por cobrar, que son mas propios de una

empresa grande.

* Los controles deben conducir a la accion correctiva. Un control sélo se
justifica si las desviaciones que se han detectado en relacion con lo

planeado, son corregidas a través del proceso administrativo.

De la misma manera como se han visto las recomendaciones que algunos
autores hacen respecto a los requisitos que debe llenar un buen sistema de
control, asi también se encuentran los principios administrativos relacionados
con esta funcion; algunos de los conceptos vertidos han quedado plasmados

en dichos principios.

No se debe olvidar que estos principios son verdades fundamentales que
funcionan como hipétesis operantes, probadas en la practica, y por tanto
utiles al ejecutivo o encargado del departamento de cartera de la empresa

para guiar sus decisiones.

La Auditoria Administrativa propone entre otros los

siguientes principios '*:

* Principio de garantia del objetivo. La funcion del control es asegurar que
los planes se cumplan, mediante la deteccion de las desviaciones reales o
potenciales de éstos y la aplicacion de las medidas correctivas en

concordancia con la direccion general de la empresa.

* Principio de controles dirigidos hacia el futuro. Los sistemas de control
basados en informacién prealimentativa, mas que en informacién

retroalimentativa, dardn mejor oportunidad de prevenir las desviaciones

" La Auditoria Administrativa, un enfoque cientifico, Eduardo J. Mancilias Pérez, Editorial Trillas,
México 2001.Eduardo
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antes de que éstas ocurran, aportando enormes beneficios a las

proyecciones de ingresos y a la toma de decisiones de la direccion general.

* Principio de responsabilidad de control. EI encargado dei area de
cuentas por cobrar también es responsable de llevar a cabo los planes, y de

la ejecucion eficiente del control del area.

* Principio de eficiencia de los controles. Para que un sistema de control
sea eficiente, debera detectar con claridad la naturaleza y causa de las
desviaciones en el cobro de la cartera, con un minimo de costo de cualquier

naturaleza.

* Principio de control directo. Cuanto mas efectivo sea un administrador de

cobranza y crédito, menos necesidad de controles indirectos tendra.

* Principio de la armonia de los planes. En la medida en que los planes
sean claros, completos e integrados, en esa medida los controles podran ser

efectivos en al area.

* Principio de adecuacién organizacional. Los sistemas de control de
cuentas por cobrar deben ajustarse a la estructura organizacional de la

empresa.

* Principio de individualidad en los controles. Cuanto mas comprensible
sea la informacién emanada de un sistema de control, mas utilizada sera por

el administrador, y mas efectiva resultara para todos los integrantes del area.

* Principio de normas claras. Para que un sistema de control sea efectivo,

requiere de la definicion de normas objetivas, precisas y adecuadas.
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* Principio de control de punto critico. Un buen sistema de control se

enfoca sobre los factores criticos de un plan.

* Principio de excepcion. Un buen sistema de control es aquel que se
concentra en las excepciones o desviaciones, y no en los resultados

normales o esperados.

* Principio de flexibilidad del control. Un buen sistema de control es aquel
que puede ajustarse a las variaciones o cambios radicales del plan que

controla.

* Principio de accién derivada del control. El control s6lo se justifica si las
desviaciones detectadas son corregidas por medio de la metodologia del

proceso administrativo.

Después del revisar los pasos en los que se divide el proceso administrativo
y al haber observado la estrecha relaciébn que guarda con la técnica de la
auditoria administrativa, es momento de revisar las fases y métodos de los
cuales se vale la auditoria administrativa para lograr el objetivo de evaluacién

que persigue, de acuerdo a los comentarios del Maestro Mancillas'?.

NOTA: Con objeto de facilitar el estudio de la implementacién de la auditoria
administrativa, en el desarrollo de los siguientes puntos, se referira la
informacién en el entendido de estar dirigida para un auditor externo, el cual
atiende la solicitud de un cliente para la aplicacién de esta técnica en el area
de cuentas por cobrar de su empresa, de hecho es en ese tenor en que la
informacién se presenta en 10s siguientes incisos y es la forma en la que se

desarrolia el caso practico del presente trabajo.

"2 La Auditoria Administrativa, un enfoque cientifico, Eduardo J. Mancillas Pérez, Editorial Trillas,
México 2001.Eduardo
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3.5. Los trabajos preliminares de la auditoria administrativa

en el area de cuentas por cobrar.

Estos estan dados por los contactos iniciales que se tiene con la
organizacion, los medios de contacto son muy variados o incluso una
combinacién de estos: llamadas telefénicas, entrevistas con los directivos,
correos electronicos, visitar la pagina web del cliente, etc. cuyo proposito es
conocer las razones o inquietudes que han movido al cliente a pensar en la
necesidad de llevar a cabo la auditoria administrativa, lo que aqui se busca
por parte del cliente es el planteamiento del problema, cuyo concepto nos lo

ofrece Heinz Dietrich*®, como:

“La delimitacion clara y precisa de! objeto de investigacion, realizada por
medio de preguntas, lecturas, trabajos, manuales, encuestas piloto,

entrevistas, etc.”

Existen ocasiones en que el cliente tiene muy claro y preciso la problematica
a atacar del area de cuentas por cobrar, pero en otras necesitara el apoyo

del auditor para que el planteamiento del problema lo sea.

El auditor deberd investigar y empaparse de las caracteristicas que
conforman la rama de la industria o servicio en la que su cliente se inscribe,
con objeto de poder facilitar el proceso de comunicacion entre ambas partes,
la problematica debera abordarse yendo de lo general a lo particular,
debiendo ser siempre el cliente su principal aportador de informacién al

respecto.



Si bien el objetivo de la auditoria administrativa sera siempre la evaluacion
de la administracion de una entidad para mejorar su funcionamiento, Ios

motivos para solicitarla pueden ser muy diversas, ejemplificando:

Corroborar hipétesis de ineficiencia en el area de cuentas por cobrar.
Fijar el punto de partida para nuevos puestos en el area referida.
Instalar un programa periddico de auditoria administrativa para el area.
Conocer la eficiencia de operacion de la cobranza.

Etc.

VvV V V V V

De tal forma que los trabajos preliminares permitan al auditor y al cliente
tener en claro las razones de la auditoria administrativa, las caracteristicas
basicas del asunto o problema administrativo, y las condiciones del trabajo

que va a realizar el auditor, asi como las caracteristicas del mismo.

Si al finalizar los trabajos preliminares el cliente esta dispuesto a continuar

con el proceso, es necesario formalizar los siguientes aspectos:
Convenio o contrato que contenga el acuerdo de llevar a cabo una auditoria,
especificando su propésito y funcion o departamento en que se aplicard, para
este caso, crédito y cuentas por cobrar.
v Informacién inicial que requiere el auditor para la investigacion previa.
v Personas con las que se entrevistara el auditor para la siguiente fase

v’ Calendario tentativo de entrevistas con las personas determinadas

v' Manera como se dara a conocer que se llevara a cabo una auditoria y

la manera en que se presentara al auditor.

"3 Nueva Guia para la investigacion cientifica, Heinz Dietrich, Editorial Planeta, México 1997
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v Actitudes que deben esperarse del personal de la unidad de cuentas

por cobrar que habra de auditarse.
v Instalaciones y equipo con la que la empresa apoyara al auditor

v Persona que fungira, por parte de la empresa, como el contacto oficial

del auditor y que podra resolver futuras necesidades.

v' Las condiciones y limitaciones que tanto el auditor y el cliente deseen

establecer.
v El tiempo estimado para la realizacion de la auditoria.

v Los honorarios del asesor generalmente se fijan sobre la base del

tiempo y personal que interviene por parte de la firma asesora.

3.6. Diagnostico administrativo e investigacion previa.

Dependiendo de la experiencia y estilo del auditor suele variar la forma de
conducir esta etapa, sin embargo, es siempre recomendable lievar a cabo
una evaluacién panoramica, no cayendo en detalles de la forma en la que la
empresa practica la administracion de su cartera, es pues como un estudio

piloto que nos dara una idea aproximada del objeto de la investigacion.

En esta etapa pueden utilizarse cuestionarios pro forma o tipo, de aplicacion
generalizada y que se refieran a los procesos mas fundamentales del
proceso administrativo en el manejo de su cartera, esta informacion nos

permitira posteriormente entrar a un analisis mas profundo.

Con el desarrollo de esta fase se estara en posibilidades de:
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< Tener una apreciacion general de las operaciones del area de cuentas

por cobrar.

* Definir con mayor precision el tiempo, personal y cualquier otro

recurso necesario para llevar a cabo la auditoria.
< Inferir las operaciones con mayores problemas
< Determinar los elementos mas importantes a auditar del area

< Conocer resultados de anteriores auditorias administrativas

practicadas en el area de cartera de la empresa.

3.7. Tipos de programas de la Auditoria Administrativa.

Aunque el programa de auditoria suele tener caracteristicas estandarizadas
en cuanto a su contenido, su disefio dependera mucho de los gustos
profesionales del auditor y su personalidad. Asi, se puede decir que existen

distintos tipos de programas de auditoria, a saber:

* Programa general. Es aquel que ha sido disefiado con pocos elementos
de decision, es mas bien panoramico y nos sefiala pocos detalles en cuanto

a las actividades y la forma de llevarlas a cabo en el area de cartera.

* Programa analitico. Es aquel que ha sido disefiado con lujo de detalles, en
el que se sefalan profusamente el qué, quién, donde, cuando y por qué de

todas las actividades y sus medios en dicha area.
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* Programa tipo. El que ha sido disefiado anteriormente, y se considera que
tiene aplicacidbn generalizada, por lo que puede utilizarse en diferentes

momentos y con diferentes tipos de empresas.

* Programas por areas. Son similares a los anteriores, pues fueron
previamente disefados, y se presupone que tienen una aplicacion
generalizada, s6lo que fueron disefados para aplicarse a una funcion
especifica de la empresa, como por ejemplo la funcién de cuentas por

cobrar.

Algunas veces, dependiendo de la magnitud de la tarea, es conveniente el

desarrollo de subprogramas para cada uno de los auditores auxiliares.

» Condiciones y caracteristicas de la empresa y/o especificamente del area

de cartera.

» Su punto de vista del problema.

* Otros problemas especificos y potenciales.

 Su apreciacién personal sobre la actitud del cliente hacia los auditores.

» Toda otra informacion y sugerencias que puedan utilizar los auditores.

El informe interno del auditor de diagnéstico se utiliza para definir la
programacion de la auditoria administrativa y para prever el personal que se

utilizara.
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Contenido del informe del diagnéstico administrativo e investigacion

previa para el cliente

En cuanto al contenido del informe para el cliente, no existen normas rigidas
al respecto. La Oficina Internacional de! Trabajo propone los siguientes

aspectos para un trabajo de tipo similar’:

» Situacién actual de la administracion de cartera. En esta parte suele
confirmarse lo que el cliente ya sabe, mas algunos aspectos nuevos que
emergen del estudio. Sin embargo, los resultados deben presentarse de tal

manera que conduzcan a las propuestas que se haran.

* Propuestas sobre como la auditoria administrativa puede ayudar al area

referida y por su puesto a la empresa.

Aqui se expone en términos generales "el cdmo" de la auditoria, los métodos
y las técnicas que se utilizarian para llegar a las soluciones y la manera como

podrian implementarse.

* Programa general del trabajo de la auditoria. Se plantean en forma global
las actividades que va a realizar el equipo de analistas, lo cual serviria al
cliente como instrumento de control al final de la auditoria administrativa,

para verificar que se hizo lo que se planeb.

+ Beneficios previstos. Si es posible cuantificar este renglon, seria
conveniente para el cliente, de manera que pueda percibir desde el punto de
vista financiero qué repercusiones puede esperar de la auditoria y la manera

en que este analisis beneficiara a la oportuna recuperacion de sus cuentas.

' La Consultoria de Empresas, Oficina Internacional de Trabajo, Editorial Limusa, México 1986



116

También se puede hablar de otro tipo de beneficios, como los sociales.

Honorarios y costos. Si éstos no pudieron determinarse en los trabajos
preliminares, es el momento de indicar los honorarios que se cobraran y la
forma de pago. Si se considera pertinente los costos se presentaran por
separado y se referiran al costo del trabajo realizado por el personal de la
empresa que trabajaria con los auditores, asi como la adquisicién del equipo

que fuera necesario.

+ Condiciones de la prestacion del servicio. Si este punto no fue definido en
los trabajos preliminares, es el momento de hacerlo y consiste basicamente
en las condiciones del contrato de prestacién de servicios. En ocasiones la

aceptacion firmada del informe por parte del cliente puede ser suficiente.

Programacion de la auditoria administrativa.

Una vez realizados el diagnéstico administrativo y la investigacion previa, el
auditor estara en posibilidades de programar las actividades medulares de la

auditoria.

Aunque el programa general de la auditoria administrativa se inicia con los
trabajos preliminares y se continia con el diagnostico administrativo y la
investigacion previa, el programa especifico para llevar a cabo las
actividades medulares de la auditoria propiamente dicha consisten en un
documento guia, donde a partir del objetivo de la auditoria administrativa que
siempre es el mejoramiento de la administracién y del problema particular
que el cliente quiera resolver, se relacionan en forma secuencial las
actividades especificas que el o los auditores habran de llevar a cabo para la
obtencién de la informacion, andlisis y evaluacion asi como la emision de ias

recomendaciones respectivas.
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Conjuntamente con las actividades, deberan sefalarse también la o las
personas (auxiliares, analistas, supervisores, especialistas, entre otros) que
habran de encargarse de llevar a cabo cada actividad, los empleados, los

directivos de los distintos niveles (institucional- administrativo y operativo).

También se sefalaran los lugares, oficinas donde se llevaran a cabo las
actividades de recoleccién de informacion, asi como los momentos, horarios
y fechas de inicio y terminacion de todas y cada una de las distintas

actividades de estas fases de la auditoria administrativa.

No deben faltar tampoco las fuentes de informacién documental, archivos
fisicos y electronicos, y los medios o instrumentos técnicos, cuestionarios,
entrevistas, observaciones, diagramas de flujo, listas de verificacion, etc., que
habran de emplearse en cada fase de la auditoria para el area de cuentas

por cobrar.

Aunque los programas de auditoria administrativa que se implementan en
distintas empresas deben tener muchos aspectos en comin, si se plantean
problemas especificos que se desea resolver, o pretensiones sui generis
entre los clientes, entonces habra necesidad de disefiar un programa
especifico para cada empresa, de acuerdo con los problemas planteados y

pretensiones del cliente.

El programa de la auditoria, ademas de ser un plan de trabajo, se constituye
en un excelente instrumento de control para la verificacion del desarrolio de
las actividades realizadas en el area de cartera, especialmente cuando el

programa se traduce en algln instrumento visual tipo cuadro sindptico.

El contar con un programa de trabajo es de gran ayuda, pero no debe

perderse de vista que no existe programa perfecto, por tanto el auditor debe
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tener el criterio suficiente para atreverse a hacerle ios cambios pertinentes si

se presenta alguna circunstancia imprevista.

Las siguientes son algunas de las ventajas de contar con un programa de

auditoria:

+ El programa se constituye en una guia para el o los auditores.

+ Se fijan especificamente las responsabilidades de cada auditor que
interviene.

* Se cuenta con un instrumento flexible que puede ser moldeado de acuerdo
con circunstancias imprevistas.

+ Se constituyen en excelentes instrumentos de control que ayudan a
determinar el logro alcanzado en cada uno de los estudios.

» Se constituyen en importantes y Utiles antecedentes para la programacion
de siguientes auditorias.

» Sirve como referencia para la elaboracion del informe final.

3.8. Obtencion de informacion en la Auditoria Administrativa.

Una vez disenado el programa de la auditoria administrativa, se procede a
obtener los datos pertinentes, dicho en otras palabras, a contrastar las
hipétesis, que pudieron haber sido formuladas por el cliente durante los
trabajos preliminares, o por el auditor en el diagnéstico administrativo e

investigacion previa.

"La contrastacion de la hipétesis es la actividad que mediante la observacion,

experimentacion, documentacién y/o la encuesta sistematica, comprueba

(demuestra) adecuadamente si una hipotesis es falsa o verdadera.” *°

'S Nueva Guia para la investigacién cientifica, Heinz Dietrich, Editorial Planeta, México 1997
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Un buen trabajo de auditoria administrativa tiene que basarse en datos, solo
asi se puede llegar a tener la imagen correcta de la situacion de la empresa,

una definicion precisa del problema y una propuesta bien fundamentada.

La Organizacion Internacional del Trabajo propone la siguiente tipificacion
para los datos, dependiendo de su origen: “Los datos de orientacién son
aquellos que se obtuvieron durante la etapa de los trabajos preliminares; los
datos de diagndstico o estudio, son los obtenidos durante el diagnostico
administrativo e investigacion previa, y los datos de la tarea, son todos
aquellos necesarios para realizar y concluir una tarea. A final de cuentas,'
muchos de los datos de orientacién y diagnostico pasan a convertirse en

datos de la tarea”'.

Si por alguna razoén los datos que se necesitan no se encuentran registrados,
el auditor puede disponer que se lleven temporalmente registros especiales

de los que normalmente no se llevan.

El tipo de datos que se recabaran dependera mucho del area que se esté
trabajando, de la definicion que se le haya dado al problema y de los

objetivos que se pretende lograr con la tarea.

En general, los datos nos permiten realizar el examen de algin proceso del
area de crédito, de una relacion entre factores o de las causas de algo,

siempre con la mira de encontrar oportunidades de mejora.

Antes de empezar a recabar los datos, se debe definir con mucha precision
qué clases de datos son necesarios. En las organizaciones suele haber un
sinnimero de datos, por lo que se debe tener cuidado de no excederse en su

adquisicion, ni tampoco de quedarse cortos.

' www.oit.ore.publ.htm informacién contenida , Leonard Mertenz, consultor extermo tltima
actualizacion |3 de abril 2004,
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Los datos de la tarea deben definirse conjuntamente con el cliente,
especialmente con el personal que los conoce. En esta definiciébn de los
datos deben incluirse aspectos como:

* Su contenido: es decir, a lo que deben referirse.

» Cantidad: cuantos datos seran necesarios sobre algo.

» Exactitud: en algunos casos se requieren cifras globales, en otros no.

*» Periodo: a que periodo se referiran.

+ Amplitud: que aspectos deben abarcar los datos.

» Organizacién y tabulacién: la cual se hara con base en el uso que se les

dara.

3.8.1. Fuentes de Ila informacién en la Auditoria

Administrativa.

En cuanto a las fuentes, éstas pueden ser internas, pertenecientes a la
organizacion, o externas, ajenas a la organizacién. En cuanto al tipo de la

fuente, esta puede ser:

o De registros. Son datos almacenados en forma escrita grabada o
filmada; se incluyen documentos contables, documentos escritos, cintas,
discos, etc. En estos casos la informacién se obtiene consultando y

estudiando los registros.
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o De acontecimientos y situaciones. Son acciones y circunstancias
observables. La informacion se obtiene observando y registrando los

aspectos que nos interesan de dichas acciones.

+ Las personas de la organizacion en su tienen ideas para mejorar su
eficiencia en el trabajo. La informacién se obtiene por medio de
entrevistas con las personas, esta es segun yo la mejor fuente de
informacién referente a las formas de mejorar una funcién o actividad en

la empresa.

El auditor conjuntamente con el cliente, determinara las fuentes que son
susceptibles de ser usadas. Buscar la fuente mas facil y directa posible,
siempre sera la mejor manera de obtener informacion, pero cuidando que
reflejen la realidad, por lo que el auditor debera verificar la validez de los

mismos antes de usarlos.

No se debe olvidar que en casi todas las organizaciones, siempre habra
personas que guardan informacién muy valiosa en forma de ideas sobre qué

hacer y c6mo hacerlo, sélo falta preguntarles.

Aspectos como disposicion de las instalaciones, procedimientos en las
rutinas de trabajo, ritmo en el trabajo, condiciones ambientales, actitudes y

comportamientos, etc., suelen ser observados.

El auditor debe tener cuidado de no influir con su observacion en el
comportamiento de la persona que debera avisarle y explicarle de antemano
de que se trata y cual es el objeto de la observacién. Si se da una situacién
anormal, no debe continuarse con la observacion, hasta que las cosas se

normalicen.



122

En todo el proceso de la auditoria administrativa, el auditor requiere de
rigurosidad y objetividad, pero es quiza en esta técnica donde se requiere de
mayor esfuerzo, para no permitir que nuestros valores subjetivos influyan en

la observacion.

La técnica de la observacion consiste en:

o
*¢

% Definicion del objeto de observacion.

g

o
S

Disefio de las hojas de codificacion.

% Anotacion de los eventos que lo representan.

% Analisis critico de los resultados.

% Conclusiones.

3.8.1.1. El Cuestionario

El cuestionario generalmente se utiliza para la consecucion de datos simples,
que pueden ser facilmente tratados estadisticamente, que se obtienen de un
gran nimero o de un pequefio numero de personas.

El cuestionario puede ser entregado al encuestado para que lo responda, o
puede ser llenado por el auditor con las respuestas de las personas. Como

en todos los casos, hay que explicar al encuestado el porqué de la encuesta,

quién la disefi¢é y como se utilizaran sus resultados.

La técnica del cuestionario consiste en:

i. Definicion del objetivo del cuestionario.
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ii. Disefioy prueba del cuestionario.
iii. Aplicacion del cuestionario.
iv. Tabulacién de los datos.

v. Conclusiones.

3.8.1.2. La Entrevista

La entrevista, al igual que la observacion, permite ahondar mas en la
realidad, obtener ademas de una respuesta, una opinién sobre los hechos,
ya que las preguntas se complementan y apoyan unas con ofras, y puede
esperarse que algunas respuestas confirmen, corrijan o inclusive contradigan

a otras.

También suele darse la derivacion de la respuesta a otros temas que no se

hubiesen considerado y que resultan interesantes.

Las mismas respuestas pueden sugerir nuevas preguntas, lo que hace que el

instrumento sea flexible.

El auditor debe estar atento a las inferencias, observaciones, digresiones,
opiniones, anécdotas, actitudes y gestos del entrevistado, pues esto puede
ofrecerle mucha informacion, si sabe interpretarla correctamente.

En la planeacién de la entrevista, el auditor debera determinar lo siguiente:

1. Que datos. Dependiendo de los datos que requiera, buscara la persona

idonea que los posea.
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2. Quién debe ser entrevistado. Preferentemente las personas que se

ocupan de las actividades del area de crédito y cobranza.

3. Cuando debe hacerse. Si son varias las entrevistas que se haran debera

buscarse un orden lo6gico en la aplicacién de éstas.

4. Donde debe efectuarse. Lo mejor es hacerla en el lugar habilitado,

siempre y cuando sea comodo.

5. Como debe efectuarse. Antes de la entrevista, el auditor debe hacer una
lista de preguntas que lo lieven a la informacién que necesita; informara de
antemano al entrevistado el objeto de la misma se enterara de las funciones
y personalidad del entrevistado buscara el lugar con la atmdésfera adecuada
para la entrevista. Durante la entrevista podra ayudarse de terceras personas
para el reporte necesario, guiara la entrevista y no debera interrumpir, no
criticara, buscara que el entrevistado proponga opciones de mejoramiento,
preparara el cierre de la entrevista con alguna frase indicativa, al final

resumira los puntos anotados y dejara abierta la posibilidad de otra entrevista

Después de la entrevista, leera las notas, corroborara in situ si es necesario,
transcribira la informacién en los papeles de traba o de la tarea, y enviara, si
lo considera prudente, un resumen de la entrevista al entrevistado, para

obtener su conformidad.

Las fuentes naturales de informacién dentro de una empresa son los

archivos, ya sean manuales o electrénicos.

Una caracteristica limitativa de la investigacion documental es que el auditor
no define ni el tipo ni la forma de la informaciéon que habran de contener los

documentos, por tanto no siempre concuerdan con los propdsitos de la
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auditoria, cosa que no sucede con los otros tipos de instrumentos vistos. Sin
embargo, tiene la ventaja de permitirnos analizar datos de tiempos y lugares

remotos, la téecnica consiste en:
A. Definicion del objetivo de la investigacion.

B. Recoleccion de la informacion (tomando en cuenta la calidad, cantidad y

confiabilidad de la misma).
C. Analisis y clasificacion de la informacion.
D. Conclusiones.

3.9. Clasificacion y analisis de la informacién en la Auditoria

Administrativa.

Algunos de los criterios de clasificacion y analisis de la informacion en la
auditoria administrativa que pueden ser utilizados, de acuerdo a las

recomendaciones de Eduardo Mancillas, son:

* Por periodo. Por ejemplo, cuando los datos se clasifican por mes, con lo
que pueden apreciarse tendencias, tasas de variacién, cambios aleatorios,

etcétera.

* Por responsabilidades. Por ejemplo, los tres niveles gerenciales basicos,
pudiendo detectar que ciertas actividades no corresponden al nivel en que se

encuentran.

* Por estructura. Por ejemplo, las diferentes funciones basicas de la
empresa, detectando numero de empleados, inversion en instalaciones,

etcétera.
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* Por factores influyentes. Por ejemplo, detectando los factores principales

que influyen para que se den los accidentes en la fabrica.

3.10. Conclusiones y recomendaciones en la Auditoria

Administrativa.

Revisada la informacién producto del analisis y como se dijo anteriormente
en forma casi simultanea, el auditor empieza a llegar a conclusiones las

cuales tendran gue convertirse en recomendaciones.

La evaluacién de la informacién obtenida para liegar a conclusiones y
recomendaciones constituye el meollo del trabajo de la auditoria
administrativa es en este momento cuando el auditor pone en juego toda su
capacidad, conocimientos y experiencia para llegar a hacer las
recomendaciones pertinentes que repercutirdn en un mejoramiento de la

administracion de la empresa.

En fin, el analista debera estar consciente de que al emitir una
recomendacién adquiere una responsabilidad con la organizacion, pues ésta
podra repercutir de manera importante en la empresa y en quienes

participan en ella.

Es recomendable que antes de definir las recomendaciones, se hable con los
encargados de las actividades que se evaluaron, pues sus apreciaciones,

aclaraciones y sugerencias siempre son importantes.
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3.11. Preparacion y presentacion del informe de la Auditoria

Administrativa.

"Mientras que la funcién de la investigacion cientifica consiste en la
produccién de conocimiento objetivo, la del reporte de investigacion radica en
su divulgacion. En este sentido, la formulacion del reporte de investigacion

no es una tarea cientifica, sino administrativa y de comunicacion.""”

Este importante documento es, a los ojos del cliente, lo que él recibe a
cambio de los honorarios pagados al auditor. En él suele reflejarse |a calidad
y efectividad con que se lievé a cabo el trabajo de auditoria, por lo que el
auditor debera poner especial esmero en su elaboracion, cuidando tanto los

aspectos de forma, como de contenido y oportunidad.

Se ha dicho anteriormente que el marco tedrico de referencia de la auditoria
administrativa es la teoria administrativa, y dentro de ésta, especialmente la
teoria del proceso administrativo; la mejor manera de presentar el informe
sera también teniendo como marco de referencia este proceso. Ya sea que
se haya aplicado la revision a un simple método, a una funcién, a un
departamento o a toda la empresa, el enfoque o marco referencial que debe

tener el informe es el del proceso administrativo.

3.12. Contenido del informe de la Auditoria Administrativa.

En cuanto al contenido del informe, es de aceptacion generalizada que, a
diferencia de los informes de auditoria contable, hasta la fecha el informe de
la auditoria administrativa no ha desarrollado un formato Gnico con caracter

universal.
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Sin embargo, puede afirmarse que el contenido del informe debe estar
intimamente relacionado con el proposito de la auditoria administrativa, que
siempre sera el mejoramiento de la administracion de una organizacioén, por
tanto, su evaluacidon se circunscribe al proceso administrativo, y el informe

debe seguir este enfoque.

3.13. Resumen de las recomendaciones de la Auditoria

Administrativa.

Con el objeto de darle mas flexibilidad, y hacer méas practico el informe, se
propone que se incluya una seccidon que reuna en forma exclusiva las

recomendaciones planteadas en la o las secciones anteriores.

Estas recomendaciones deberan estar perfectamente correlacionadas con
las paginas de los apartados anteriores, en donde se encuentran los
antecedentes, con la finalidad de que pueda ampliarse la informacion

regresando a las secciones anteriores si asi lo desea el lector.

Anexos. Los anexos son muy importantes porque vienen a apoyar la
informacion vertida en las secciones anteriores. Este apoyo se da en forma
de explicaciones ampliadas, graficas representativas descripciones
detalladas, tipos de instrumentos empleados, listado de personas

participantes, glosario de términos, etcétera.

' Guia Practica de Auditoria Administrativa, Victor Rubio R. y Jorge Hemandez, 3era. Edicion,
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3.14. Implementacion y seguimiento de las recomendaciones

de la Auditoria Administrativa.

La implementacion de las recomendaciones no es necesariamente parte de
la auditoria administrativa; dependeréa de lo que el cliente haya solicitado y lo

que se haya acordado con él.

En ocasiones es el mismo personal de la empresa quien se encarga de la
total implementacién de las recomendaciones; en otras se solicita asesoria al
auditor durante la implementacion, y en una tercera alternativa se le pide que

él se encargue de su implementacion.

Con el propésito de realizar una efectiva implementacion de las
recomendaciones, como lo comenta Leonard,' se debe tener presente que
existen diferentes tipos de personalidades entre los directivos de una
empresa. Estan los que "no acttan", convencidos de que lo que hacen vy la
forma como lo hacen no puede ser mejorada. Los que "piensan actuar"
siempre y cuando se demuestre, sin lugar a dudas, las ventajas de la
propuesta; son muy racionales y toman su tiempo para actuar sin pensar

mucho en las consecuencias de estos actos.

Conclusiones

Los tiempos actuales de fuerte competencia aunados a un crecimiento casi
nulo de la economia nacional, nos orientan hacia el camino de la eficiencia,
resulta indispensable hacer mas con menos, y es solo a través de la
evaluacion de las actividades que realiza el area de cuentas por cobrar de

una empresa, que este proceso de mejora puede realizarse con certidumbre.

Editorial PAC, México, 1988.
" La Auditoria Administrativa, William P. Leonard, Editorial Diana, México 1991,
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La auditoria administrativa se constituye como una valiosa herramienta para
las organizaciones que desean determinar si la administracién y forma de
operar su cartera de clientes es la mas adecuada, siempre sera mas

conveniente conocer la realidad de la organizacién que suponerla.

La adecuada definicion del problema, asi como una metodologia aplicada a
las necesidades de la empresa nos permitirdn obtener los resultados

esperados en la evaluacion del area.

Considerando la importancia del area de cuentas por cobrar ya que
administra el flujo de ingresos, es de vital importancia contar con los
elementos de control y administracion, en el proximo capitulo se trata el tema
de los manu.ales de operacion, su importancia y necesidad para el area de
cartera de cualquier empresa, independientemente del monto y nidmero de

Sus operaciones.



131

CAPITULO 4

EL MANUAL DE POLITICAS Y OPERACIONES EN EL AREA
DE CUENTAS POR COBRAR.

El objetivo primordial del desarrollo de un manual de operaciones para el
departamento de crédito y cuentas por cobrar, es el reflejar en él, los
procedimientos que de manera cotidiana y repetitiva se desarrollan en ella,
identificando de manera secuencial y programada cada uno de los pasos que

se llevan a cabo para la consecucion del fin y objetivo del area.

El contar con este valioso instrumento de operacion, ofrece la oportunidad de
operar el area en perfecta concordancia con los objetivos generales de la
organizacion, eficientando la toma de decisiones, facilitando la labor de todos
los integrantes de ella, evitando la improvisaciéon y generando un mejor
clima organizacional.

A continuacién se dan los conceptos y caracteristicas que deberan ser
tomadas en cuenta para la elaboracion del manual de procedimientos del
area de cartera, motivo por el cual se citan conceptos y definiciones de
manera breve, que permitan al usuario de esta informacién contar con los
elementos minimos para la elaboracion de manuales independientemente del

area de la organizacion que se trate.

De igual forma y aparejado a la necesidad de contar con los mayores
elementos para la correcta operacion del area, se hace indispensable la
elaboracién, también y al mismo tiempo, de un manual de Politicas para el

area cuentas por cobrar, en los siguientes incisos se toca este punto.
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Es importante por lo tanto, puntualizar que la creacion de ambos manuales
es indisoluble y que la efectividad de uno depende del otro para su

seguimiento e instauracion en la organizacion.

4.1. Elementos de la organizacion.

De manera general podemos considerar que en una organizaciéon y en el
departamento o area encargada de la cartera de clientes coexisten dos

componentes:

a) Las Partes: consideradas como unidades trabajo-persona, cada una de
las cuales se forma por las actividades que es necesario realizar y por las
personas encargadas de hacerlo.

b) Las relaciones: trabajo-unidad tienen un lugar como resultado de la
importancia comparativa que se da a cada unidad especifica, para este

caso, cuentas por cobrar y la organizacion en general.

La importancia de reconocer estos componentes, es el hecho de que un
manual de politicas y operaciones debe procurar la interaccion de las partes
reconocidas facilitando la interaccion de todas ellas.

Es importante destacar que la intencion de la creacion de un manual de
operaciones, se inscribe, dentro de una organizacién formal, por lo que no
esta demas traer a colacion alguna de las caracteristicas de la organizacion
formal':

La organizacién formal es aquella estructura organizacional planeada, y que
representa un intento deliberado por establecer patrones de relacion entre
los componentes encargados de alcanzar los objetivos de manera efectiva,

una organizacién formal se identifica en su estructura por:
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1.- Es una estructura en la que el personal trabaja colectivamente para
alcanzar los objetivos del grupo y que permite el desempefio efectivo de las

actividades relacionadas con el objetivo.

2.- La organizacion formal es el resultado de decisiones explicitas y de
naturaleza prescriptiva.

3.- Se puede representar mediante un organigrama, y se incluye en los
manuales de puestos y demas documentos formales de la organizacion.

Es a partir del reconocimiento de la organizacion formal, y del lugar que
ocupa en el organigrama el departamento encargado de las cuentas por
cobrar que es posible identificar la interaccion que esta guarda con las
demas areas o departamentos de la organizacion, de tal forma realizar el
manual de operaciones y politicas del area se facilita, identificando la manera
y la forma en que debera reportar sus resultados de operacion, su frecuencia
y los destinatarios de esta informacion.

4.2. La division del trabajo.

Esta podria resumirse para la asignacion de tareas especializadas a los
miembros del area de cuentas por cobrar, o de cualquier otra area de la
empresa, un aspecto importante a considerar es el tamafio de la misma
entendiendo que entre mas grande se esta habra mas division del trabajo en

el area, asi como mas especializacion.

Es muy importante entender que las diferentes operaciones del area se
organicen de tal manera que haya posibilidad de asignarlos al personal de la

forma mas especifica, evitando duplicidades u omisiones y estableciendo
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politicas y normas para que las personas o las areas administrativas

mantengan la uniformidad en las decisiones que se tomen.

4.3. Organizar.

Para lograr la eficiencia en la organizacion y el logro de objetivos del area, se
deben considerar que la estructura de la organizacion debe:

e Permitir la coordinaciéon de las actividades de cobranza y analisis para

lograr los objetivos de las cuentas por cobrar.

e Aprovechar las formas de autoridad administrativa, dentro del areay en la

organizacién en general.

e Contar con el personal cuyas habilidades estén interrelacionadas con su

actividad en el area.

La actividad de creacion de los manuales de politicas y operaciones, se

construyen a través de atender los siguientes puntos,

v' Definir los objetivos del departamento de cuentas por cobrar.

v' Establecer los objetivos particulares del area, politicas y procedimientos
especificos derivados de los objetivos generales de la organizacién en su

conjunto.

v ldentificar y clasificar las actividades necesarias para alcanzar los

objetivos del area de cuentas por cobrar.

v Agrupar estas actividades de manera que los recursos y habilidades del

personal que las desarrolla se utilicen de la manera mas eficiente.
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v' Establecer una cadena de mando y flujos de comunicacion para coordinar

las actividades departamentales de las cuentas por cobrar.

v Buscar formas flexibles de organizarse, los tiempos cambian y es
indispensable adaptarse a ellos.

4.4. Antecedentes de los manuales.

Los antecedentes del uso de manuales se ubican particularmente a partir de
la segunda guerra mundial, es a raiz de las complejidades del combate y
ante el poco desarrollo que en ese entonces se tenia en el area de las
comunicaciones, que era indispensable para quien se encontrara en una
situacion de toma de decisiones contar con un instrumento que le indicara
que hacer, sin tener que esperar una orden directa del mando superior, el
cual podria encontrarse en esos momentos a kilometros de distancia y sin la
posibilidad de comunicarse, de tal forma recurrir a un documento que
indicara que hacer y como hacerlo, se convirtié en la forma mas practica de

operar.

Por supuesto con el transcurso del tiempo los manuales se adaptaron para
ser mas claros, concisos y practicos y comenzaron a aplicarse a funciones
tales como la produccion, ventas, finanzas, etc. en de las organizaciones

formales.

Este antecedente, guardando las debidas proporciones, puede equipararse a
la necesidad que en ocasiones se enfrenta el personal del area de cobranza,
cuando requiere de una respuesta ante alguna problematica del area, y no
existe la posibilidad de consultar la accién a tomar con el mando superior del
area, es entonces cuando, es posible consultar el manual de politicas y

procedimientos sin el riesgo de cometer errores.
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Por lo que un manual podemos considerarlo hoy en dia como: “Un
documento que contiene, en forma ordenada y sistematica, informacién y/o
instrucciones sobre la forma de operar y conducirse en la actividad que se
desempefia, una guia para encaminar su actividad en la direccion adecuada

en concordancia con los objetivos generales de la empresa.” 4

4.5. Los manuales como una herramienta de comunicacion.

De hecho podriamos considerar a los manuales de politicas y al de
procedimientos, como un medio de comunicacién de las decisiones de la
direccién general a las areas. Un manual administrativo de politicas y
procedimientos hace que las instrucciones sean definitivas, resuelve
interpretaciones erroneas, esta herramienta facilita la induccién del personal
nuevo a la empresa, permitiendo una mas rapida adaptacién del personal en

nuevos puestos.

4.6. Caracteristicas de un manual de operaciones y politicas.

- Asegurar que las politicas generales siempre se respeten.

- Reducir errores operativos.

- Evitar decisiones rapidas que produzcan cambios en el sistema.
- Facilitar el sostenimiento de un buen nivel organizacional.

- Reducir periodos de capacitacion con nuevos empleados

- Facilitar la introduccion de empleados en nuevos puestos.

Para que esto ocurra es indispensable, por lo tanto, conocer con exactitud
las politicas de la empresa, los procedimientos y las funciones sustanciales

del area en cuestion.

2 Manual para elaborar Manuales de Politicas y Procedimientos, Martin G. Alvarez T.,Editorial
Panorama Ediciones, lera. Edicion, México 1998
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4.7. Los objetivos de los manuales.

Sustancialmente los objetivos que se persiguen con el desarrollo de un

manual administrativo, para el caso del area de cuentas por cobrar son:

i. Instruir al personal sobre: objetivos, funciones, relaciones, procesos,

etc., del area de cuentas por cobrar.

ii. Precisar funciones y relaciones de cada operacion del area.

iii. Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores y propiciar la
uniformidad en el trabajo.

iv. Servir como medio de integracion y orientacion de la organizacion en su

conjunto.

v. Proporcionar informacion para la planeacion e implementacion de

reformas administrativas en el area.

El alcance que puede llegar a tener el manual de procedimientos y politicas
del &rea de cuentas por cobrar en una organizacion es el de ser una fuente
de informacion sobre el trabajo que se ejecuta en esta area operativa de la
organizacion, ayudando a institucionalizar las politicas, las normas, los
procedimientos, etc., asegurando la continuidad y coherencia de los
procedimientos ademas de permitir una delegacién mas efectiva ya que al
existir instrucciones escritas el control interno se puede circunscribir al control

por excepcion.
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Los principios de contabilidad, el pago de impuestos, las reglamentaciones
de la Ley Federal del Trabajo, etc. no discriminan a una empresa grande de
otra pequefia o mediana, sin embargo en el tema de los manuales parece
una constante, el no considerar establecer por escrito la coordinacion y
sucesion de las operaciones que se realizan en una empresa pequefia y en
muchos casos de las empresas medianas, esto a pesar de los beneficios ya
detallados y que superan en mucho la inversion que puede constituir iniciar

un proceso de establecimiento de manuales.

4.8. El Presupuesto en la elaboracion del manual de politicas

y procedimientos de cuentas por cobrar.

En caso de contratar a un especialista para la elaboracién de los manuales
referidos, es necesario considerar el costo de esta actividad, la cual es el
paso final en la planeacién del manual, no existen lineamientos generales
que indiquen cuanto costara esa elaboracion (por ejemplo una férmula que
indique el costo en pesos por pagina). Sin embargo, si la planeacion se hizo

con esmero, el presupuesto debe ser totalmente congruente con el costo.

Cuando se solicite las estimaciones de tiempo para cada etapa del proceso
de elaboracién, se debera solicitar también una estimaciéon de costos y del

tiempo que estara vigente tal estimacion.

Los costos incluidos en el presupuesto dependeran del sistema presupuestal

del organismo.

Cualquiera que sea el sistema presupuestal, el problema principal, sobre
todo si es la primera vez que se elabora un manual, es el de incluir todos los
costos pertinentes. Las listas siguientes, una con conceptos probables de
costos generales y otra de costos potenciales de las personas (el tiempo de

los analistas) pueden ayudar a resolver este problema.
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Los costos generales a considerar son:

e Cubiertas o encuadernacion.

e Comunicaciones (correspondencia, teléfono).
e Costos de distribucion.

e Dibujo (pasta, grafica, dibujos, etcétera).
e Papel.

e Captura o tipografia.

e Impresion (fotocopiado, captura).

e Costos de tiempo del analista

e Auxiliar de analistas;

e Analistas.

e Supervisor o coordinador.

e Revisor.

e Capturistas.

e Dibujante.

4.9. El proceso de elaboracién de los manuales.

En esta seccion se proporcionan las directrices para la elaboracion de los
manuales administrativos. No existe un modelo establecido para hacerlos,
pero se presentan como ejemplo las que se utilizan con mas frecuencia en la
practica; sin embargo, puede haber variaciones sustanciales, de acuerdo con

criterios especificos.



140

A) Recopilacién de la informacion:

Una vez concluida la planeacion se estara preparado para recopilar y
organizar toda la informacion que se integrara al manual del area de cuentas

por cobrar.

Comunicacién. El primer paso es formular una serie de oficios que se
dirigirdn a los funcionarios de las unidades administrativas a las que se

pedira su apoyo y cooperacion para la elaboracion del manual.

La informacion que se requiere se obtendra por lo comin siguiendo uno o

varios de estos métodos:
Investigacion documental, observacién, cuestionarios y entrevistas.

Consiste en recolectar y hacer un primer examen de la informacion escrita y
grafica que exista sobre el objeto de estudio de las operaciones que realiza el
area de cartera. La investigacion requiere utilizar fuentes (archivos,
personas) y medios (documentos, leyes, circulares, instructivos, reportes,

etcétera).

Observacion. Esta técnica consiste en observar a las personas para saber
como realizan actividades especificas y anotar todas sus acciones en la
secuencia correcta, su objetivo es complementar, confrontar y verificar los

datos obtenidos en la investigacion documental.

Cuestionario. Esta técnica de reunién de datos tiene por objeto describir
hechos y opiniones, reunir datos objetivos y cuantitativos. La preparacion de
formularios en los cuales se debe registrar la informacion que se necesita

recolectar deben hacerse con especial atencion, ya que del disefo de éstos
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depende en gran parte la facilidad para unir y procesar la informacién. Los
cuestionarios son Uutiles cuando es preciso recabar informacion especifica de

un gran numero de personas.

Entrevista. Entre las técnicas o métodos de recopilacion de informacion la

mas importante por su contenido y aplicacion es la entrevista.

La entrevista es un instrumento que permite descubrir aspectos ocultos que
forman parte de todo trabajo administrativo, y ayuda a verificar inferencias y
observaciones, tanto internas como externas, mediante la viva narracion de

las personas.

B) Procesamiento de la informacién.

Después de reunir todos los datos el paso siguiente es organizarlos en forma
l6gica mediante el desarrollo de un esquema de trabajo, es decir para
nuestro caso, el proyecto del manual de politicas y procedimientos del area
de cuentas por cobrar.

Lo primero que debe hacerse es un andlisis y depuracién de la informacion

para facilitar el manejo y ordenamiento de la que debe incluirse en el manual.

Al integrar cada manual es importante uniformar los criterios en cuanto a la
terminologia y presentacién de la informacion, para mantener la continuidad y
uniformidad. También es importante sefialar las contradicciones a medida
que se van presentando a fin de poder eliminarlos posteriormente; Para ello
es necesario realizar reuniones con los representantes de las areas que van

a ser incluidas en el manual.

Durante la elaboraciéon de los manuales pueden presentarse dificultades al

determinar funciones y actividades en forma escrita y oficial, ya que intereses
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particulares pueden impedir que se terminen con éxito tales manuales, o que
se apliquen como debe ser las especificaciones que éstos contienen. Por
consiguiente quienes se encarguen de elaborar los manuales deben hacer
uso de su sensibilidad, buen trato y adecuadas relaciones humanas, para
obtener la colaboracion del personal del area, asi como la aceptacion del
formato de estos documentos, y sobre todo, para lograr que los manuales

cumplan con su funcion.
C) Redaccion

El primer paso en esta seccion es definir los objetivos y la materia que va a
tratar el manual de politicas y procedimientos del area de cartera.

También se debe tomar en cuenta a qué personas se dirigiran los manuales
para utilizar en ellos un lenguaje claro, sencillo, preciso y comprensible para

los lectores.

Es conveniente que un especialista en correccion de estilo revise la version
final de los manuales para garantizar que estén redactados en la forma mas

adecuada para los propositos que se persiguen.

El presupuesto también debe incluir el costo de las actividades, ya que si no
se las presupuesta desde el principio, es frecuente que después no se

permita que se haga tal gasto.

4.10. El Manual de procedimientos.

El no utilizar de manera uniforme los procedimientos que existen para hacer
tareas da como resultado gran desperdicio de tiempo y esfuerzo en el trabajo

de oficina.
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Evitar que esto ultimo ocurra es el objetivo del manual de procedimientos.

Es muy importante que los procedimientos de operacion se registren por
escrito y se pongan a disposicion del personal en un documento (manual),

éste viene a ser una guia del trabajo que resultara muy valiosa.

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones
ordenadas en secuencia cronoldgica que precisan la forma sistematica de

hacer determinado trabajo rutinario del area de cuentas por cobrar.

En el manual de procedimientos se describen, ademas, los diferentes
puestos o unidades administrativas que intervienen en los procedimientos y
se precisa su responsabilidad y participacion: suelen contener una
descripcion narrativa que sefiala los pasos a seguir en la ejecuciéon de un
trabajo, e incluyen diagramas basados en simbolos para aclarar los pasos.

En los manuales de procedimientos se acostumbra incluir las formas que se
emplean en el procedimiento de que se trate, junto con un instructivo para su
llenado.

4.11. Objetivos del manual de politicas y operaciones.

Los manuales de politicas y procedimientos, como instrumentos
administrativos que apoyan el quehacer institucional, se consideran
elementos basicos para la coordinacion, direccion y control administrativo, ya
que facilitan la adecuada relacion entre las distintas unidades administrativas

de la organizacion.

Los objetivos del manual de procedimientos son:

a) Presentar una vision integral de como opera el area de cuentas por cobrar.
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b) Precisar la secuencia légica de los pasos de que se compone cada uno

de los procedimientos del area.

c) Precisar la responsabilidad operativa del personal en cada funcién del

area.
d) Describir graficamente los flujos de las operaciones del area.

e) Servir como medio de integracion y orientacion para el personal del area

de nuevo ingreso con el fin de facilitar su incorporacién a su unidad organica.

f) Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales.

4.12. Importancia del manual de procedimientos para el area

de cuentas por cobrar.

Los manuales administrativos son medios valiosos para la comunicaciéon que
permiten registrar y tramitar la informacién, respecto a la organizacién y

operacion de un organismo social.

La funciéon del manual de procedimientos de cuentas por cobrar consiste en-
describir la secuencia légica y cronoldgica de las distintas operaciones o
actividades concatenadas, sefialando quién, cémo, cuando, donde y para

qué han de realizarse.

La finalidad de describir procedimientos es la de uniformar y documentar las
acciones que realizan el area y orientar a los responsables de su ejecucion

en el desarrollo de sus actividades.
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4.13. Tipos de manuales procedimientos

De manera general, los manuales de procedimientos por sus caracteristicas
diversas pueden clasificarse en: manuales de procedimientos de oficina y

manuales de procedimientos de fabrica.

También pueden referirse a:

Tareas y trabajos individuales, por ejemplo: como operar una maquina de
fax

Practicas departamentales, en las que se indican los procedimientos de
operaciéon de todo un departamento; por ejemplo el manual de cuentas por
cobrar.

Practicas generales, en un area determinada de actividad, por ejemplo el
manual de procedimientos de ventas, los manuales de produccién, el manual

de finanzas.

También se pueden clasificar de acuerdo con su ambito de aplicacion y

alcances en manual de:

Procedimiento general. Es aquel que contiene informacién sobre los
procedimientos que se establecen para aplicarse en toda la organizacion o

en mas de un sector administrativo.

Procedimiento especifico. Son aquellos que contienen informacion sobre
los procedimientos que se siguen para realizar las operaciones internas en
una unidad administrativa con el proposito de cumplir de manera

sistematicamente con sus funciones y objetivos.
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De lo anterior podemos deducir que un manual de procedimientos es un

documento de los comos:

Como dar de alta o de baja un activo fijo.

Coémo agregar una cuenta nueva al libro mayor general.

Como atender y resolver reclamaciones de los proveedores.

4.14. Como elaborar el manual de procedimientos.

El primer paso para elaborar un manual de procedimientos es determinar lo
que se desea lograr. Para ello el analista de sistemas debera hacer las

siguientes preguntas:

¢Cual es el objetivo del organismo al crear el manual de

procedimientos?

El objetivo se establece para satisfacer algunas necesidades fundamentales:

Garantizar una rigida uniformidad de tratamiento de las actividades

periodicas.

Reducir los errores operativos al maximo posible.

Reducir el periodo de adiestramiento de los nuevos empleados.

Facilitar la introduccién de los empleados en los nuevos trabajos.
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Evitar que se produzcan cambios del sistema debido a decisiones

tomadas con demasiada rapidez.

Facilitar el mantenimiento de un buen nivel organizacional.

¢ Qué beneficios proporcionara el manual de procedimientos?

Es muy probable que el manual permita a los usuarios aprender un nuevo
sistema de contabilidad con rapidez y facilidad. También puede servir como

guia para aclarar dudas del personal.

Ademads, un manual de procedimientos correctamente elaborado puede

servir como un valioso instrumento directivo.

¢Qué espero lograr o que mi departamento logre con el manual de

procedimientos?

Basicamente se espera lograr los objetivos del organismo social, el
manual debe ayudar a que las operaciones de naturaleza repetitiva, que
se realicen siempre en la misma forma, lo cual ayudara a que cada uno de

los departamentos funcione de manera eficiente.

Una vez determinados los objetivos del manual, habra que ponerlos por
escrito. Esto ayudara al analista de sistemas a tener la certeza de que son
légicos. Cuando tengamos que definir los objetivos del manual de

procedimientos hay que recordar que tienen un propésito comun:

Obtener resultados. El proposito del manual de procedimientos es asegurar

que sus usuarios se comporten de manera especifica.
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Con el establecimiento de manuales de este tipo se tiende a dar una
fisonomia mas definida a la estructura procedimental de un organismo social,
que va a perder su caracter empirico y de improvisacioén, para tomar cuerpo
en una serie de procedimientos bien definidos. Un manual de procedimientos

bien elaborado se convierte en una valiosa técnica administrativa.

Se puede comprobar esto si consideramos que, aun siendo simples puntos
de llegada, los manuales de procedimientos son los conductos por los cuales
fluye todo sistema administrativo, en otras palabras, son la manifestacion
concreta de una mentalidad directiva orientada hacia la realizacion

sistematica de las diversas actividades.

4.15. Contenido de un manual de procedimientos.

Una regla respecto al contenido de este tipo de manuales establece que un
manual sélo debe contener los elementos necesarios para el logro de los
objetivos previstos y para el mantenimiento de los controles indispensables.

Desde luego, es muy importante dejar claro que un manual de
procedimientos no debe estar sobrecargado de elementos superfluos que
reduzcan considerablemente su valor operativo. En otras; palabras, la
sencillez y la profundidad deben ser los caracteres que inspiren su

programacion.

Sin embargo, sencillez y profundidad son dos términos cuyo significado
adquiere mayor importancia cuando se desciende a cada una de las
situaciones del organismo social. A este proposito s6lo mencionaremos que
es minima la cantidad de informacion necesaria para identificar los criterios

de actuacion y los dispositivos de control que identifican las operaciones mas
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complejas. De la misma manera una cantidad relativamente escasa de
informacion puede permitir describir en forma satisfactoria las operaciones y

los procedimientos existentes en una pequefia empresa.

Crece el volumen del manual a medida que aumentan las dimensiones de la

empresa y su estructura organizacional se vuelve mas compleja.

De estas breves anotaciones se puede comprender lo dificil que es abarcar
en una formula todos los elementos que deben aparecer en cada apartado
del manual. Sin embargo, la practica nos puede dar una serie de elementos

que deberian aparecer casi siempre en todos.

4.16. Importancia del manual de politicas para el area de

cuentas por cobrar.

El objetivo real de las politicas en una organizacion, es simplificar los
procesos administrativos y ayudar a la empresa a obtener utilidades, una
politica tiene su razén de existir cuando contribuye directamente a que las

actividades y procesos que se desarrollen logren sus propositos.
Por ello “si una organizacion desea obtener resultados aceptables, debe

disefiar su organizacion alineando los criterios y politicas de todo el personal,

iniciando por su equipo directivo™
4.16.1. Definicién de politica.

Una politica se define, de acuerdo a Alvarez Torres, como: Una decision

unitaria que se aplica a todas las situaciones similares, orientando

’ Manual para elaborar Manuales de Politicas y Procedimientos, Martin G. Alvarez T., Editorial
Panorama Ediciones, lera. Edicion, México 1998
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claramente hacia donde deben dirigirse todas las actividades de un mismo

tipo.

Por lo que cuando se observa una organizacion que funciona de manera
ordenada y tranquila, seguramente es por que cuenta con politicas y
procedimientos funcionales bien disefiados. Los aspectos mencionados para
la elaboracién del manual de procedimientos son similares para la realizacion
del manual de politicas, solo restaria agregar que una politica esta completa
cuando no queda duda de: quien, como, cuando, donde y en que casos se

pueden hacer las cosas.

“Lo mas conveniente, es pensar y disefiar politicas robustas, congruentes y

consistentes con la filosofia de la organizacion”.*

Conclusiones

" La pretension del presente capitulo es mostrar la importancia y trascendencia
que tiene para el area de cuentas por cobrar el contar con un manual de
politicas y operaciones, los ahorros en tiempos y esfuerzos que se logran al
ser implementados estos manuales en la actividad cotidiana representan el
contribuir de manera mas directa y eficiente con los objetivos de la
organizacion, de hecho el efecto es multiplicador, pues si el area de cuentas
por cobrar, comienza a operar de una forma clara y ordenada, y ante
cualquier duda puede recurrir a documentos escritos y avalados por la
direccion general, obligara a que las areas con las que tiene relacion se
inmiscuyan también en un proceso de sinergia la cual pueda acarrear el
dirigir los esfuerzos institucionales a buscar la implementacién de politicas
generales, de organizacion, de personal, etc. de tal manera que se pueda,

entonces si, hablar de una organizacion formal. y el efecto que se logra en la

* Manual para elaborar Manuales de Politicas y Procedimientos, Martin G. Alvarez T. Editorial
Panorama Ediciones, lera. Edicion, México 1998
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eficiencia de las operaciones de caracter repetitivo que realiza, con esta
informacion se precede en el siguiente caso practico en donde lo hasta ahora
indicado en los capitulos anteriores, especificamente los capitulos 3 y 4 se
llevaran al campo de la practica.
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CASO PRACTICO.

Propuesta de reestructuracion del area de cuentas por cobrar de la empresa

de Despacho de Arquitectos, S.A. de C. V.

l.- Introduccion al caso practico.

Como podra observarse durante el desarrollo de este caso en los anexos
correspondientes, el area de cuentas por cobrar pertenece a una empresa de
tamafio medio’, es importante mencionar que el giro de la misma es el de
arquitectura comercial, su actividad se centra en el desarrollo de proyectos
arquitectonicos, disefio de imagen, adaptacién de locales comerciales y
fabricacién de mobiliario, todo ello dirigido a marcas de ropa de prestigio
internacional, la mayoria de estos locales opera en centros comerciales de

categoria doble A, es decir centros comerciales exclusivos.

La forma en que opera la empresa fue conformada y estructurada con base a
las experiencias y expectativas de sus fundadores, el modelo administrativo
de su operacion, por lo tanto, surgio atendiendo sus necesidades inmediatas,
el area de cuentas por cobrar no fue ajeno a esta situacion, dicho modelo
respondi6 y fue efectivo durante varios afos, la mejor prueba de ello es que
a la fecha la empresa en cuestion y el area de cuentas por cobrar, objeto de
este estudio, continuan funcionando, con algunas ligeras modificaciones, con

el mismo modelo con el que sus fundadores la concibieron.

Sin embargo, de un tiempo a la fecha, aproximadamente seis meses, la
direccion general de la empresa a detectado problemas en la operacion de

dicha area, por lo que han considerado oportuno recurrir a un despacho de

" Anexo 2 Antecedentes del Usuario
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asesores’ para solicitar la evaluacion y el andlisis respectivo de la forma en
que opera esta area, de tal forma que les permita conocer con la mayor
certidumbre el motivo de la problematica que presenta esta area, asi como
conocer por parte del asesor las recomendaciones viables que lleven a las

solucidon de esta situacion.

Es importante recalcar que dentro del modelo de operaciéﬁ de la empresa, la
direccién considera oportuno y como una medida de proteccién, no iniciar
ningun trabajo sin antes haber cobrado el 50% del total del presupuesto de
obra o proyecto, y condicionar el desarrollo de los mismos a los pagos

oportunos del programa de pagos.

Il.- Antecedentes.

a) Generalidades.

Una de las areas mas sensibles para determinar la calidad de los servicios
y/o productos que una empresa produce y vende, lo constituye por supuesto,
el area de cuentas por cobrar, podria afirmarse, con las salvedades del caso,
que una cartera sana, que reporta cobros en el tiempo y con el importe
requerido a sus clientes, es el reflejo de una correcta operacion de la
empresa en su conjunto, por el contrario, una cartera deficiente, que no
cumple con las expectativas de cobro en tiempo y forma podria indicar,
también con las salvedades del caso, que la forma en que opera la

organizacion no es la ideal.

Por lo que, determinar las causas de la problematica de esta area, constituye

el objeto del presente trabajo.

? Anexo 3 Antecedentes Firma Asesora
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Es importante hacer notar que la tecnologia de una empresa (la forma en
que hace las cosas), debe ser constantemente revisada y actualizada, esta
afirmacién no es solo aplicable a aquellas operaciones de produccion,
disefio, software, hardware, etc. sino también a los modelos de
administracién que se emplean en la operacién de un area®, no se debe
perder de vista que la empresa que no define su modelo de operar
asentandola en documentos internos de constante consulta, como lo es el
manual de organizacion de la entidad, se auto define por si sola, pues en
virtud de no tener memoria de su tecnologia, los elementos que operan la
organizacién dia a dia la re inventan, restandole posibilidades para enfrentar
de manera exitosa cualquier nuevo reto, al no tener registro de coémo

enfrentaron el pasado y como enfrentan su presente®.

lll.- Entorno y Planteamiento del problema del area de

cuentas por cobrar.

La direccion general de la empresa en cuestion a observado que®:

v Actualmente sus clientes mas antiguos no son ya puntuales en sus

compromisos de pago, tanto en tiempo como en monto.

v' Se han iniciado muchos trabajos sin anticipo.

v El financiamiento de las obras en varias ocasiones corre casi en su

totalidad a cargo de la empresa.

* Capitulo 3 punto 3. 1.

* Drucker Peter. F. Los desafios de la Administracion en el siglo XXI, Editorial Sudamericana,
Argentina 1999.

* Anexo 5 Problematica del Area
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v La direccion general no tiene informacion oportuna y precisa por parte
del area de cuentas por cobrar, con respecto al estado que presentan

las obras y proyectos que la empresa realiza.

v" El no contar con los recursos suficientes por parte del cliente tiene
varias consecuencias que se encadenan y afectan al desarrollo de la
obra; Atrasa los pagos a proveedores, los insumos por lo tanto, no
llegan oportunamente, se afecta la fecha de entrega de la obra, la
calidad se deteriora en virtud de la presiéon de la entrega, etc. Todo
ello independientemente de las consecuencias que acarrea para la

empresa la falta de recursos para su operacion.

v' Las cuentas finales del costo de la obra ya terminada, tardan entre
dos y tres meses para ser entregados al cliente, perdiendo por o tanto
la mejor oportunidad de cobro, afectando la corriente de fondos,
originando innecesariamente necesidades de financiamiento,

encareciendo los costos y disminuyendo las utilidades.

v El sistema de control de obras presenta saldos negativos semana a
semana, distrayendo a los participantes de la obra, dado que la
disponibilidad de los recursos detiene toda la logistica de operacion,

modificando las necesidades de recursos.

Es muy importante manifestar que el objeto del andlisis que se realiza al area
de cuentas por cobrar de esta empresa, se centra especifica vy
exclusivamente sobre el modelo administrativo de la operacion del area, la

forma en gue opera administrativamente, sin inmiscuir en el presente trabajo

de andlisis los aspectos contables ni de analisis financiero y que por
supuesto le son inherentes al area de cuentas por cobrar, el motivo de este
acotamiento, se explica por el tipo de clientes a la que la empresa provee,

como se comento en la introduccion de este trabajo, las firmas para las
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cuales se trabaja tienen presencia mundial, avalado por un prestigio que
hace ocioso pretender analizar la capacidad de pago o el nivel de
endeudamiento de los clientes, por lo cual se sabe que los problemas de
cobro que llegan a presentarse no son producto de la insolvencia de los
clientes, con esta premisa es que se podrad comprender el alcance del
presente analisis, sin pretender restar importancia a estos aspectos, Ios

cuales se analizan en los capitulos 2 y 3 de estos trabajos.
Decision de contratar servicios de asesoria.

En virtud de la problematica planteada en el inciso anterior y dado la carga
de trabajo del director administrativo y la importancia de resolver esta
preocupante y grave situacion a la brevedad, la direccién general de la
empresa, decidié atender esta problematica con la contratacion de los
servicios de asesoria externa, la cual permitira conocer por parte de expertos
en los procesos administrativos, si la forma de operar el area de cuentas por
cobrar es la correcta, si las relaciones con las demas areas son eficientes, si
la comunicacién es efectiva y por supuesto cuales son las opciones con las

que cuentan para corregir estas situaciones.®

Necesidad de suscribir un convenio de prestacion de

servicios.

Con objeto de formalizar la realizacion de este trabajo y los resultados que se
esperan obtener, se lleva a cabo la firma del convenio correspondiente con la
firma asesora’ y la empresa, la protocolizaciéon de esta actividad, brindara por
un parte al cliente asesorado asegurar que los resultados obtenidos
correspondan a las expectativas pactadas, asi como a la asesora saber los

términos a los cuales se compromete.

® Capitulo 3
" Anexo 1 Convenio suscrito
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Este convenio permite ademas: Conocer el tiempo de realizacion en que se
estima realizar el estudio del area de cuentas por cobrar, asi como su
eventual proérroga, identifica las facilidades que la empresa debera
proporcionar a la asesora para la realizacion de este analisis, el importe que
la empresa deberd pagar por este servicio y demas condiciones y

restricciones que las partes convienen en comprometerse.
Por todo lo anterior, la realizaciéon de este tipo de trabajos debera implicar
siempre el suscribir por las partes, un convenio o contrato en donde se

establezca todas las condiciones que se considere importante manifestar.

IV. Andlisis y Solucién de la problematica del area de

cuentas por cobrar,

Programa de trabajo.

El programa de trabajo propuesto por la firma asesora y aceptado por la
empresa, se fijo para ser realizado en 30 dias, los cuales podran ser
prorrogadas hasta por un periodo similar en caso de ser necesario, siempre y
cuando, con una anticipacion de 8 dias se de aviso de esta situacion y se

justifique la extension del calendario.®

La metodologia utilizada por la firma asesora, para el analisis del
funcionamiento administrativo del area de cuentas por cobrar, asi como las
sugerencias que de acuerdo a los resultados de este ejercicio realice la

asesora, descansan sobre las herramientas de la auditoria administrativa.

8 . .
Anexo 1 Convenio suscrito
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Con este fin y dada la importancia del area®, la asesora decide integrar un
equipo de trabajo integrado por un lider de proyecto, con amplia
experiencia en el campo del andlisis de meétodos y operaciones, una
Psicologa con amplia experiencia en el desarrollo organizacional, un
Ingeniero en Sistemas de Computacion como apoyo en el procesamiento

de informacién.’®
Con base en estas consideraciones, la asesora decide dividir su trabajo en
fases de investigacion que permitan el logro del objetivo plasmado en el

Cconvenio.

Fase |: Analisis de la relacion de las demas areas de la

empresa con el area de cuentas por cobrar.

Para conocer esta situacion la firma asesora decide la aplicacion de
cuestionarios por la Psicéloga de la firma a funcionarios que guardan relacion

directa con la operacion de la citada area, las preguntas formuladas son'":

¢ Qué relacién guarda su actividad en la empresa con el area de cuentas por

cobrar?

¢ Qué problematica detecta en la relaciéon de su puesto con el area de

cuentas por cobrar?

Al entregarse este cuestionario con solo dos preguntas se les indicd por
parte de la Psicologa de la firma que se extendieran en sus respuestas, que
procuraran repasar en su mente aquellas experiencias en donde las
expectativas de respuesta de cuentas por cobrar no hubieran correspondido

a sus expectativas, la forma en que dicha situacion se resolvid, si es que asi

® Capitulo 1 puntos 1.1. al 1.6.
' Anexo 4 Equipo de trabajo
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fue y en fin toda aquellos comentarios objetivos y asertivos que pudieran
aportar datos para el diagnostico que se llevaria a cabo. (El tiempo maximo

otorgado para dar sus respuestas fue de 15 minutos).

Cabe aclarar que se brindd la mayor discrecion en sus respuestas y se
motivo su confianza explicando que los fines de este analisis se enfocan a la
mejoria de todos y cada uno de los integrantes de la organizacion.

En virtud de la relacion del area de cuentas por cobrar con las areas de la
organizacion, se decidié por parte de la firma asesora la aplicaciéon del
cuestionario a:*?

= Director administrativo (cédula analitica 1)

= Director de obras (cédula analitica 2)

= Gerente de administracion y finanzas (cédula analitica 3)

= Coordinador de obra (cédula analitica 4)

= Gerente de obra (cédula analitica 5)

= Responsable del area de cuentas por cobrar (cédula analitica 6)

Notas sobre la aplicacion del cuestionario:

Esta fase fue realizada durante la primera semana de actividades de la firma
asesora a partir de la firma del convenio, todos los cuestionarios aplicados,

exceptuando la realizada en la cédula analitica 5, fueron llenados por los

participantes en las instalaciones de la empresa, especificamente en el area

"' Capitulo 3 punto 3.8.
' Anexo 6 Organigrama de la Empresa
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de juntas de la empresa en cuestion, de manera individual, se prefirid que
fuera asi y no en grupo, ya que en muchas ocasiones las respuestas
proporcionadas pueden resultar tendenciosas cuando son varios las

personas reunidas a la vez.

En esta misma fase y dada la importancia del punto de vista del responsable
del area de cuenta por cobrar, se realiza una entrevista elaborada por la
Psicodloga de la firma asesora, cuya trascripcion se encuentra en la cédula

analitica 6, anexa al presente trabajo.

Fase ll: Observacion de la operacion del drea de cuentas por

cobrar.

Con objeto de determinar las caracteristicas mas significativas de la
operacion del area, se decide la observaciéon directa del procedimiento de

una operacion determinada que realiza el area y hasta la conclusion de esta.

Dado que existe un control muy particular’®, de las actividades que la
empresa realiza, se considera oportuno observar en directo dos de las
operaciones mas importantes que el area realiza.

El alta de una obra que sera realizada en el sistema de control de obras.
Proceso de cobro de liquidaciéon de un trabajo concluido,

El resumen de estas actividades y las observaciones del equipo de trabajo

de la firma asesora se reflejan en el anexo 7, esta actividad se realizé con el

puesto de asistente del area en su centro de trabajo.

¥ Cédula Analitica 1
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El tiempo de realizacion de esta actividad se plantea en dos dias distintos y

no consecutivos, en la segunda semana, después de la firma de convenio.

Fase lll: Elaboracion de las propuestas para el manual de

politicas y procedimientos del area de cuentas por cobrar.

Con la informacién obtenida en las fases I y It

y al no existir antecedentes
en el Area de manuales de operacion y politicas, se determina la realizacion

de una propuesta para la elaboracion de ellos.

Para este fin se decide definir los objetivos que se persiguen con la
elaboracion de dichos manuales, los cuales se puntualizan en el anexo 8 del

presente trabajo.

En esta actividad se involucra por parte de la asesora (E! lider del

proyecto, la Psicéloga y el Ingeniero en Sistemas)

Por parte de la empresa se solicita la colaboracion del jefe del area de

cuentas por cobrar.

De dicho proceso emanan flujogramas, anexos 9 y 10 de este material, se
determinan las prioridades, tiempos y objetivos'® que conforman las

actividades del area

Se elaboran las propuestas y se consignan en los anexos 11 y 12 del

presente analisis.

' Capitulo 3 inciso 3.6. y 3.7.
'* Capitulo 4 incisos 4.2. al 4.7.
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El resultado de este trabajo se presenta al director administrativo de la
empresa, formando parte integral del reporte final, al igual que los anexos y

cédulas.

El tiempo de realizacién de esta actividad se plantea para ser realizada en la

tercera semana de operaciones de la firma asesora.

Fase IV: Presentacion del informe de la auditoria

administrativa practicada en el area de cuentas por cobrar.

Durante la cuarta semana de actividades de la asesora, la Gltima de acuerdo
al convenio firmado, se reline el material referente a las fases |, 1l y lll, se
anexan las propuestas y sugerencias de mejora respecto a la operacion del
area en cuestion, en un expediente y con copias suficientes para los

convocados.'®

Se convoca a:

Por la empresa:

Director administrativo de la empresa
Gerente de administracion y finanzas

Jefe del area de cuentas por cobrar

Por la firma asesora:

Director de la firma

El pleno del equipo de la asesora que participo en el trabajo. (anexo 4)

' Capitulo 3 puntos 3.11. al 3.15
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Y se presenta el siguiente:

V.- Informe final

INFORME DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS EN LA
REALIZACION DE LA REVISION DE LAS OPERACIONES DEL
AREA DE CUENTAS POR COBRAR DE LA EMPRESA DE
DESPACHO DE ARQUITECTOS, S.A.DEC. V.

Objetivos del trabajo de analisis realizado:
Determinar si la forma de operacion del area de cuentas por cobrar es la
manera mas conveniente de operar para el logro de sus objetivos y el de la

organizacion en general, a través de:

1) Entrevistas con las personas que tienen relacién con el area.
2) Observacion de las operaciones que realiza el area
3) Ante la ausencia de manuales de operacion y politicas del area, poder

ofrecer una propuesta

A) Comentarios sobre la operacion del area:
A.1. Ubicacion en la organizacion.

De acuerdo a la ubicacion jerarquica que guarda el area en el organigrama
actual de la empresa, la firma asesora considera que es la adecuada, en
vitud de encontrase situada dentro de los mandos medios de la
organizacion, reportando de manera directa a la direccion general y a la

gerencia de administracion y finanzas que coordina su actividad (Anexo 6).
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1.- Sugerencia de la firma asesora:

El nivel que ocupa en el organigrama de la organizacion el area de cuentas
por cobrar, es el adecuado, se recomienda solo, una mayor divulgacion

dentro de la organizacion
A.2. De la toma de decisiones.

Dentro de los mandos medios de la empresa, la toma de decisiones con
respecto del area revisada, es inexistente, en todos los casos en los que el
curso de las operaciones cotidianas no corresponde a la planificacion inicial y
al curso esperado de estas no es el previsto, se debe recurrir
invariablemente a los Directivos de la empresa, para solicitar instrucciones

sobre como actuar.

Las consecuencias de esta situaciéon se reflejan en pérdida de tiempo al
estar supeditados a la respuesta de la direccion general de la organizacion,
es de destacar que la fuerza de ventas de la empresa se encuentra
precisamente deposita en ellos, por lo que la respuesta, en muchas

ocasiones, por parte de la direccion no es inmediata u oportuna.

Al no existir una politica escrita y avalada por los mandos superiores en al
area de cuentas por cobrar, la instruccion indicada por la direccién se

supedita al momento y puede estar influenciadas por el estado de animo.”

En muchos casos al presentarse la necesidad de tomar un curso de accion la
experiencia del jefe de area es quien determina que hacer sin embargo no
existe la certidumbre de que la accidén tomada refleje necesariamente los

intereses de la organizacion.’

' Capitulo 4 incisos 4.1. al 4.7,
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2.- Sugerencias de la firma asesora:

Se recomienda la creacion del manual de operaciones y politicas del area de
cuentas por cobrar, en este trabajo en los anexos 11 y 12 se encuentran las

propuestas a este respecto de la firma asesora.

Asi mismo, se considera oportuno traer a colacion la necesidad de trabajar
sobre la elaboracion de manuales de operacion y politicas del resto de las
areas de la empresa, y de un manual de organizacién general. De hecho se

destaca que la viabilidad de |a propuesta del manual de cuentas por cobrar

depende de manera fundamental de trabajar en el resto de los manuales que

se recomienda elaborar.

A.3. De los canales de comunicacion.

El documento que rige el importe esperado de cobro y la fecha en que este
debera ser realizado es el denominado programa de pagos para una obra o
proyecto anexo 13, es conocido por la direccion general, dado que ellos lo
autorizan y firman, el jefe del area de cuentas por cobrar quien da el

seguimiento y ocasionalmente por la gerencia de obra, cuando lo solicita.

Sin embargo la totalidad de las operaciones giran en torno a la disponibilidad
que presenta el saldo de la obra, si una obra presenta atrasos en cuanto a la
fecha de vencimiento o al importe solicitado, se afectan estas operaciones,
por o.tra parte se desconoce si el cumplimiento a sido el esperado, dado el
numero de obras y proyectos que la empresa ejecuta una informacién obra a

obra es inviable.

2 Capitulo 4 inciso 4.6
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Las consecuencias, el desconocimiento de la situacién que guarda una
obra que se esta realizando, desconociendo el flujo de efectivo, en cuanto a
sumonto y fechas de cumplimiento, implica recurrir constantemente al area
de cuentas por cobrar para solicitar esta informacién, distrayendo a las areas
operativas de sus funciones, desconociendo el ritmo de gasto que deben

seguir, y el ritmo de avance que deben contemplar.

3.- Sugerencia de la firma asesora:

Dada la importancia que tiene para la organizacion y sus integrantes el
conocer la evolucion que presentan las cuentas por cobrar programadas para
cada obra o proyecto que la empresa realiza, se propone la elaboracion de
una hoja proforma que contenga todas y cada una de las obras y proyectos3,
resumiendo en ella los trabajos contratados que se encuentran en proceso
de ejecucion, las fechas y montos de pago, agrupadas por marcas y
ubicaciones, asi como las observaciones a que alla lugar por parte de la
jefatura de cuentas por cobrar, la distribucion debera realizarse
semanalmente y de manera formal solicitando a la firma de recepcion del

documento a cada interesado.

Las jefaturas de las siguientes areas, son las indicadas por la firma asesora

para recibir gquincenalmente la hoja de resumen propuesta:

% Direccién de obra

+» Direccion administrativa

¢ Direccion de proyectos

* Gerencia de administracién y finanzas
% Coordinadores

+» Gerencia de obra

* Que den cumplimiento a la propuesta del Manual de Politicas
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B) Observaciones, deficiencias detectadas en el area de

cuentas por cobrar:

B.1. Del sistema de control de obra.

Supuesto: El sistema computacional funciona como el elemento de control
sobre el que descansa la situacion de la operacion y ejecucion de las obras,
funciona reportando los gastos incurridos por cada, de cada cheque emitido
se realiza la captura en él, de cada pago realizado por el cliente también se
efectiia un registro en este sistema, de tal forma que el saldo que presenta la

obra, ofrece la disponibilidad de recursos con las que se cuenta.

Es decir, que la totalidad de las obras contenidas en este sistema deberia
representar el nimero de obras y proyectos que el area, objeto de estudio,

debe tener representado en programas de pago y presupuestos.

Observaciones de la firma asesora.

En el anexo 7 del presente trabajo, se puede observar que las altas de obras
y proyectos en este sistema, no obedecen al supuesto anterior, muchas de
estas obras no cuentan con un presupuesto de obra, ni un programa de pago

ni un calendario de ejecucion.

De hecho la solicitud de alta de registro de una obra al departamento de
cuentas por cobrar no es realizada por un puesto en especifico, de hecho
cualquier miembro de la organizacién puede solicitarselo, sin cumplir con
entregar presupuestos, programas de pago, etc. , motivo por el cual existen
muchas obras en el sistema que no son susceptibles de cobro. para el area

estudiada.



168

4.- Sugerencia de la firma asesora:

Se recomienda la instauracion del manual de politicas del area de cuentas
por cobrar, [a forma de realizacion se contempla en el punto | de la propuesta

que acompana a este trabajo.

B.2. De la interrelacion con la gerencia de administracion y

finanzas.

Los benéficos de contar con pronosticos de pagos por parte de los clientes a
los cuales se les esta desarrollando una obra o proyecto, no son
aprovechados plenamente por la Gerencia de Administracion y Finanzas,
dado que el pago hecho por el cliente se conoce por la gerencia mencionada
hasta el momento en que es un hecho y solo se investiga la situacion de
pagos con respecto a una obra o proyecto, cuando la misma presenta

problemas de liquidez.

Observaciones de la firma asesora.

Ya en la sugerencia 3 del inciso A3, se ofrece una solucion, que con ligeras
modificaciones podria funcionar como un pronostico de ventas, que pueda
permitir a la gerencia de admon. y finanzas programar pagos a proveedores,

invertir excedentes, en fin desarrollar una planificacion financiera.

Con objeto de constituir una hoja Unica que pueda proporcionar los
elementos necesarios que involucren al proceso administrativo en el area de
cuentas por cobrar, a la elaboracion de la hoja citada debera de anexarse la

informacién con que cuente:

v La direccion general

v" Coordinacion de obras
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v Gerencia de obras

De tal forma que estos pronosticos formen parte del formato propuesto en el
anexo 14, el cual con su actualizacion periédica, podra proporcionar

informacion valiosa para la planeacion financiera de la empresa.

Sugerencias y conclusiones de la firma asesora

El resumen de las recomendaciones realizadas por la firma ASESORA, es:

1.- El nivel que ocupa en el organigrama de la organizacion es el adecuado.

2.- Se recomienda la creacién del manual de operaciones y politicas del area

de cuentas por cobrar

Asi mismo, se considera oportuno traer a colacion la necesidad de trabajar

sobre la elaboracién de manuales de operacion y politicas del resto de las

areas de la empresa, y de un manual de organizacion general.

3.- Dada la importancia que tiene para la organizacién y sus integrantes el
conocer la evolucion que presentan las cuentas por cobrar programadas para
cada obra o proyecto que la empresa realiza, se propone la elaboracion de

una hoja proforma Unica.

Conclusiones:

Los niveles de ingresos que la empresa mantiene durante el desarrollo de las

obras o proyectos que realiza, son los adecuados:
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e En promedio el desfase con respecto al programa de pagos es de 1
semana, entre la fecha marcada de pago y la realizacion del mismo
por parte del cliente, ademas este retraso se presenta de manera

eventual.

Sin embargo, al término de la obra, el tiempo aproximado que transcurre
para presentar las cifras finales es, de acuerdo a los archivos de la empresa
de:

e Dos meses

Del momento de entrega de las cifras finales, el analisis del cliente de las
mismas y el cobro de la liquidacién transcurren, de acuerdo a los archivos

consultados, en promedio:
¢ 15dias

De tal forma en situaciones normales de operaciéon, se habla que una

liquidacion de obra tarda en promedio 75 dias en ser cobrada.

Esta situacion y dado el numero de obras que se manejan durante el afo,
aproximadamente 120 (entre obras y proyectos), hacen que pase
desapercibido para la direccion general, la tardanza de dos meses y medio
para el cobro de liquidaciones, dado que una nueva obra, o una obra en

proceso, cubre el déficit, que podria presentarse.

No existe una comunicacién efectiva con el area de cuentas por pagar de la
empresa, de tal forma, que en muchas ocasiones, se sigue pagando a
proveedores o incluso se liquidan trabajos a pesar de que la cuenta por
cobrar, practicamente se suspende por dos meses 0 mas hasta la liquidacion

del cliente, de manera que el saldo positivo que mantenia la obra hasta su
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conclusion, se convierte en déficit, momento en el que las presiones
alcanzan a la direccion general y dada la ausencia hasta el momento de
politicas definidas la problematica distrae tiempo y esfuerzos de los

integrantes de la organizacion.

RECOMENDACIONES DE LA FIRMA ASESORA:

1) Instauracién inmediata del manual de politicas y procedimientos del

area de cuentas por cobrar.

Al ser revisado, corregido (de ser necesario) y aprobado por la direccion

general, se determina que:

El proceso seré puesto en marcha a partir del primer dia habil después de su
aprobacion, para ello se propone citar mediante un oficio, avalado por el
director administrativo, a todos los mandos medios de la organizacion, en
donde se den a conocer ambos manuales, destacando que es indispensable
su seguimiento para todos aquellos tramites que tienen que ver con esta

area.

El andlisis de las consecuencias, el seguimiento de los resultados, la
evaluacion los beneficios obtenidos seran monitoreados por el responsable
de cuentas por cobrar, coordinado por la gerencia de administracién y
finanzas, la firma asesora revisara las anotaciones de ambos funcionarios,
escuchara sus comentarios y propondra, de ser necesarias las correcciones

a que de lugar.
Se entregan propuestas para su aprobacion.

2) Se propone realizar a la brevedad un proceso de auditoria

administrativa en toda la organizacion, es conveniente aprovechar la



oportunidad que se presenta al haber realizado ya un analisis de un
area especifica, la sinergia que se promueve al realizar este tipo de
estudios y llevar a cabo las medidas para la mejoria de sus

operaciones, es la coyuntura ideal continuar con este trabajo.
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ANEXO 1

CONVENIO POR PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES.

CONVENIO realizado el 15 junio de 2004 entre, Blue & Gold, S. C., de
quien en adelante se hara referencia como LA SESORA, y El Despacho
de Arquitectos S. A. de C. V., a quien en adelante se referirda como
CLIENTE.

l. Objetivo del convenio.

El objetivo de este convenio es realizar la propuesta de organizacion en
el area de cuentas por cobrar, de tal forma que esta desarrolle sus
actividades con la eficiencia requerida de acuerdo a las actividades
actuales del CLIENTE.

Il. Servicios.

El sistema de apoyo utilizado en el trabajo por la ASESORA, pasara a
ser propiedad del CLIENTE, quién a cambio dara la compensacion
debida por los servicios incluidos en la formulacion del programa,
procedimientos y demas apoyos que seran pagados completamente por
el CLIENTE.

1ll. Almacenaje del material de trabajo.

Los papeles de trabajo, paquetes de discos de computadoras (cualquier
formato de memoria) y cualquier material relacionado con el trabajo de la
ASESORA para el CLIENTE, si no son resguardados por la ASESORA,

sera bajo responsabilidad del cliente. No asume la ASESORA ninguna
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obligacion o responsabilidad de cualquier tipo en relacion con dichos

materiales.

IV. Confidencialidad.

todos los datos estadisticos, financieros y personales relacionados con el
negocio del CLIENTE, que son considerados como confidenciales, deben
mantenerse bajo estricta reserva por la ASESORA y sus colaboradores.
Sin embargo, esta obligacion no se aplica a ningln dato que esté
disponible al publico, o que se pueda obtener de terceras partes. La
ASESORA se obliga a mantener discrecién en los conceptos o técnicas
relacionados con el manejo de datos desarrollado por él mismo o en

conjunto con el CLIENTE en los términos del presente convenio.

V. Responsabilidad de la ASESORA.

La ASESORA tendra el cuidado debido en la organizaciéon del trabajo del
CLIENTE, siendo responsable de corregir cualquier error o falla sin cargo

adicional.
La responsabilidad de la ASESORA respecto a lo anterior, no sera
limitada a la compensacion total por los servicios prestados bajo este

convenio, y no incluira ninguna responsabilidad contingente.

VI. Compensacion.

El CLIENTE debera pagar a la ASESORA la compensaciéon por los
servicios prestados de acuerdo con las tarifas establecidas al respecto.
Tales tarifas y minimos estan sujetos a cambios, con aviso por escrito al
CLIENTE al menos con 5 dias de anticipacion. La ASESORA debera

mandar un comunicado indicando lo que se le debe al final de cada mes,
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y el CLIENTE debera efectuar los pagos dentro de los 5 dias a partir de
la fecha de facturacion. Se cargaran intereses a la tasa de 10 por ciento
mensual, de todas las cuentas pendientes de pago. La tarifa minima
actual es de $350.00 (TRESCIENTOS CINCUENTA PESOS 00/100
M.N.) pesos por hora de 8:00 am. a 500 p.m., y de $500.00
(QUINIENTOS PESOS 00/100 M.N.) pesos por hora, fuera del horario de

trabajo.

VI. Plazo de convenio.

El plazo del presente convenio iniciara el dia 15 del Junio del 2004, y
debera continuar hasta su finalizacion el 15 de julio de 2004, renovable

automaticamente por otro periodo similar, previo acuerdo de las partes.

VIl. Retribuciones: Condiciones.

La retribucibn monetaria por este trabajo y las fechas estimadas para
completarlo estan basadas en las especificaciones acordadas por el
CLIENTE y la ASESORA. Cualquier cambio de especificaciones por
parte del CLIENTE implicara un ajuste en la retribucién y en la fecha de
terminacion del trabajo de la ASESORA.

VIIl. No_interferencia con la ASESORA.

El cliente sabe de antemano que todos los asesores que colaboran con la
ASESORA, se integraron a través de un proceso formal de seleccion, de
ahi que el CLIENTE no debera contratar o pretender contratar a ningan
otro asesor. Si la ASESORA acepta que el CLIENTE contrate personal,
ya terminados sus servicios, el CLIENTE debera pagar una gratificacion
de $200,000.00 (DOSCIENTOS MIL PESOS 00/100 M.N.) ademés de

cualquier otra retribucion aqui mencionada.
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IX. Honorarios y costos de abogados.

Si se requiere cualquier accién legal para interpretar y respaidar el
presente convenio, la parte imperante tendra derecho a honorarios y

costos de un abogado y a cualquier otro gasto que de lo anterior derive.

Xl. Legislacién, totalidad del convenio; invalidaciéon parcial.

Para todo lo relativo al cumplimiento e interpretaciébn del presente
convenio las partes estdn de acuerdo en someterse expresamente a la
jurisdiccién y competencia de los tribunales de la Ciudad de México,
Distrito Federal, renunciando a cualquier fuero que por razén de domicilio

presente o futuro pudieran llegar a corresponderles
Enteradas del contenido y alcance del presente convenio y de sus
anexos las partes ratifican y firman por duplicado, a través de sus

representes, debidamente autorizados, en la ciudad de México, D. F.

Realizado en México D. F. a 15 de Junio de 2004.

- PorlaASESORA Pory/el NTE
v - - —
_\T _L;—LT‘% ""\\ ’ ; K_; )
Lic. Raul R. Aguilar Rosas Arq. Pedro\Romero B.

Jefe de métodos y procesos. Director administrativo.
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ANEXO 2

Antecedentes de: Despacho de Arquitectos, S.A. de C.V.

La firma de arquitectos que sera objeto de este caso practico tiene las

siguientes caracteristicas:

¢ Fue fundada hace 15 afos por tres jovenes arquitectos, los cuales a la
fecha conforman la asamblea de accionistas, maximo érgano de decision
de la empresa, sus acciones se encuentran representadas en un 33%

para cada socio.

¢ En un principio la actividad principal de la empresa la constituyo la
elaboracion de planos arquitectonicos, el disefio y desarrollo de proyectos
y trabajos relativos al levantamiento arquitecténico de locales comerciales
cuyo producto de venta es ropa de marcas de prestigio, asi como

accesorios.

¢ Desde hace 12 afos, sus actividades se extendieron al
acondicionamiento de locales comerciales y desde hace 5 afos, a la

elaboracion de mobiliario de exhibicion de ropa y accesorios.

¢ En un inicio fue constituida como una sociedad civil, funcionando asi los
tres primeros afos de operacion, ante la expansiéon de su cartera de
clientes y la ampliacion de sus actividades ahora se encuentran

constituidos bajo el régimen de sociedad anénima de capital variable.

¢ La funcidon de direccion de la empresa esta conformada por los tres

socios fundadores, cuyas funciones se definen de la siguiente forma:



1.- Socio director encargado de la administracion del despacho.

2.- Socio director encargado del taller de dibujo.

3.- Socio director creativo encargado del disefio.

178
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ANEXO 3

Antecedentes de la firma de consultoria Blue & Gold:

El despacho de consultoria administrativa, contable y juridica, tiene 17 afios
en el mercado, actualmente tiene presencia en los estados de Guadalajara,
Monterrey y la Ciudad de México, es dirigida por sus socios fundadores, el L.

en A. Ernesto Villagoméz, el Lic. Pedro Hernandez y la Act. Ema Rivas.

La firma consultora cuenta con una plantilla de 25 asesores, en la ciudad de
México, 20 en Monterrey y 15 en Guadalajara, cada uno de ellos de amplia

experiencia en el plano administrativo, contable, fiscal y legal.

Su cartera de clientes incluye las firmas de:

Colgate Paimolive de México, S.A. de C.V.
Herdez, S.A. de C.V.

.C.A.SA. deC.V.

Inmobiliaria HIR, S.A. de C.V.

Levi Strauss de México, S.A. de C.V.
Banxico, S.A.

Ixe Banco, S.A.

Etc.

Ofreciendo programas de capacitacion, andlisis de puestos, analisis de

procesos, dictamenes contables, auditorias administrativas y asesoria legal.

Para el desarrollo del proceso de analisis que nos ocupa y en virtud de las

caracteristicas del caso se ha comisionado un equipo de tres personas, con
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amplia experiencia en auditoria administrativa, auditoria contable y analisis

de procesos administrativos.

El contacto de la firma b&g, para los fines de este analisis se realizara con el

director administrativa de la citada empresa.
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ANEXO 4

EQUIPO DE TRABAJO PARA EL ANALISIS DEL AREA DE
CTAS. POR' COBRAR

Equipo de trabajo de la firma de consultores Gold-Blue, S.C. que
intervienen en la revisién de auditoria administrativa del Area de cuentas por
cobrar de "Despacho de Arquitectos, S.A. de C.V.” que interviene en el

proceso.

L. en A. Raul René Aguilar Rosas.
Puesto: Encargado en Jefe del Proceso de Auditoria Administrativa

Funciones: Coordinacion del personal de la firma, contacto con el cliente.

Psiq. Isaura Soto Juarez.

Puesto: Responsable de acopio y resumen de Informacion

Funciones: Realizar entrevistas con el personal de la empresa, aplicacion de
cuestionarios, resumen y presentacién de informacion, en cédulas analiticas

y sumarias.

Ing. Eduardo Valencia Arriaga.
Puesto: Andlisis de Procesos operativos del area.
Funciones: Presencia fisica (se estima 1 semana) en la empresa para

observar la operacion del area y procesamiento de informacion del mismo.

Nota:

El tiempo estimado para la realizacion de las actividades de auditoria es de 30 dias naturales, de

acuerdo al convenio realizado entre el cliente y la firma consultora (anexo 1)
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PROBLEMATICA DEL AREA DE CUENTAS POR COBRAR
TORMENTA DE IDEAS REALIZADA POR:

DIRECTOR ADMINISTRATIVO

DIRECTOR DE OBRAS

DIRECTOS DE PROYECTOS

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION : 16 DE JUN. 2004

LUGAR DE ELABORACION: OFICINAS DE LA FIRMA CONSULTORA
FASE 1 FASE: PROBLEMATICA DEL AREA DE CUENTAS POR COBRAR
DURACION : 30 MINUTOS.

ud U

[Problemas detectados en el area de cobrar: | [Soluciones Propuestas!|

1

Ausencia de politicas de crédito

Creacion de un manual de politicas y proc. ‘

2

‘ Inicio de obras sin presupuestos Catalogo de costos unitarios ‘
3
Estimaciones de costo que sustituyen al Creacion de manual de operacién del
Presupuesto. Area.
4

Malas costumbres de pago con clientes antiguos Creacién de un manual de politicas de
Crédito.
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Diferentes estilos de direccion

Creacion de Mision y Objetivos

Institucionales.

6

Propuestas de pago sin Vo. Bo. De clientes

Creacion de manual de operacion del

Area.

7

Ausencia de politicas de cuentas por pagar

Creacion de manual de operacion del

Area.

8

Cierres finales de obras extemporaneas

Creacion de manual de operacion del

Area.

9

Canales de comunicacion informaies

Mision, objetivos institucionales, etc. ‘

10

Ausencia de reportes oportunos

Estandarizacion de Reportes ‘

11

Concentracion de la toma de decisiones

Delegacion eficiente ‘

12

Calidad del trabajo realizado

Estandares de calidad, supervision, etc. ‘

13

Ausencia de software especializado

Recurrir a especialistas ‘

14

Falta de objetivos

Mision, objetivos institucionales, etc. ‘

15

Relacién del area de cuentas por cobrar con la otras areas de la empresa: ‘

Que informacién requieren del area de cuentas por cobrar.

Area: Requiere

w,

» Direccién general Reportes oportunos del estado de pagos por obra y

que indique: atrasos en programas de pago, motivos

y causas, acciones concretas de cobranza.



v v

v

vV V V V¥V

Coordinacion de obras
Responsables de Obras
Supervisores
Residentes

Control de Obra
Finanzas

Contabilidad

lo mismo
lo mismo
lo mismo
lo mismo
lo mismo
lo mismo

Conciliaciones de cifras.
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ANEXO 7

OBSERVACION DIRECTA DE ACTIVIDADES DEL ASISTENTE
DEL AREA DE CUENTAS POR COBRAR.

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION: 2da. SEMANA DE A A.

= LUGAR DE ELABORACION: OFICINAS DEL AREA DE CTAS. X COBRAR, EMPRESA
DESPACHO DE ARQUITECTOS, S.A. DEC.V.

FASE Ill FASE: OBSERVACION DE LA OPERACION DEL AREA

DURACION : JORNADA DE TRABAJO 10 HRS

PUESTO: ASISTENTE DEL AREA DE CUENTAS POR COBRAR.
OBSERVACIONES ALEATORIAS DURANTE LA JORNADA DE TRABAJO.

uu s

Actividades (sequnda semana de auditoria administrativa):

Dias discontinuos.

Actividad 1: Se elaboran facturas (2) y se programa recoger cheques a

cuenta de liquidaciones de obras del afio pasado.

Hora: 9:30
Descripcion de la actividad y antecedentes:
v' El atraso de cobro se debi6 a la realizacion de la obra sin un

presupuesto aprobado por el cliente, la obra fue realizada con un

estimado que super6 en 4 veces al costo real de obra.
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v' La autorizacion de estos trabajos fue realizada por un mando medio
en la empresa del cliente, sin la autoridad para aprobar estos montos y

tipos de trabajo.

v Fue necesaria la intervencion del director de obra, gerente de obra,
coordinador de obra y responsabie del area de cuentas por cobrar
ante el cliente para negociar el pago de los trabajos ya realizados, la
negociaciéon arrojo una pérdida del 30% del monto original de la

deuda.

v El monto acordado sera pagado semanalmente, se estima que en 10

semanas el monto sera liquidado.

Tiempo Estimado: 20 minutos

Actividad 2: Se elaboran facturas (2) y se programa recoger cheques a

cuenta de obras una de ellas ya concluida y la otra por iniciar.

Hora: 10:00

Descripcion de la actividad y antecedentes:

v Existen trabajos iniciados en una obra y otra ya terminada que a la

fecha no han recibido anticipo alguno.

v El importe por recibir con el pago de estas facturas representa

aproximadamente el 80% del valor total de la obra.

v La entrega de facturas y la recepcioén de los cheques no pudo ser
concluida en virtud de la carga de trabajo del chofer de la empresa, se

programa realizar esta actividad mafana temprano.
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v Es importante aclarar que las obras fueron iniciadas y una de ellas

concluidas sin programa de pagos previo.

v Existe un adeudo considerable de este cliente con obras del afio

pasado que aun no han sido programadas para pagarse.

Tiempo estimado: 20 minutos

Actividad 3: Elaboracion de factura y envié por fax.

Descripcion de la actividad y antecedentes:

v Se aprobd programa de pagos, la obra se entrega en un par de
semanas, la factura fue enviada via fax, se corroboro su recepcion y

esta programada para pago en un par de dias.
v La obra presenta ya un saldo negativo en su operacion, el motivo del
atraso en la elaboracion del programa de pagos se desconoce por

parte del asistente del area.

v No se cuenta con la firma de aceptacion por parte del cliente del

programa de pagos aprobado por el cliente.

v No se cuenta con el presupuesto de obra aprobado por el cliente.

v Se infiere su aceptacion en virtud de la aceptaciéon del pago

programado.

v" En una cita programada en un par de dias se presentaran a este

cliente las cifras finales de una obra realizada el afio pasado.
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Tiempo estimado: 30 minutos

Actividad 4: Elaboracion 8 de facturas y envio a revision.

Hora: 10:30

Descripcion de la actividad y antecedentes:

v' Se envian a revision facturas por un segundo anticipo de acuerdo a un
programa de pagos referentes a fabricacidbn de mobiliario para una
tienda departamental, que contempla: 60% primer anticipo, 20%

contra avance de obra y 20% de liquidacién al terminé de la obra.

v Se sabe que existe un dia establecido para presentar la facturacion, la

cual se programa a 15 dias para su pago.

v Se ingresan las facturas, enviadas con el chofer de la empresa y se
confirma en el contra recibo que la fecha de pago en 15 dias

naturales.

Tiempo estimado: 30 minutos

IActividad 5: La Coordinadora de Obra solicita Edo. de cuenta de un clientel

Descripcion de la actividad y antecedentes:

v Se imprime un estado de cuenta actualizado que contiene los datos
del adeudo que presenta el cliente al dia de hoy y se entrega a la

coordinadora que lo solicita.
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v' Existe un atraso en la liquidacion de una obra, el cliente a manifestado
anteriormente que no liquidara el adeudo hasta que sean corregidos
detalles de acabado en la obra de referencia, en su momento esta
situacién fue comentada con la coordinadora de obra, la cual a su vez
lo comento con el director de obra, quien a su vez solicita atender esta
situacion a la gerencia de obras, quien asigné a un residente de obra
para solucionar el problema, todas estas instrucciones se giraron y se

recibieron en forma oral y sin fechas de realizacion.

v Se ingresan las facturas, enviadas con el chofer de la empresa y se
confirma en el contra recibo que la fecha de pago es de 15 dias

naturales.

v Al regresar de su junta ni el director de obras ni la coordinadora
informaron al area de los resultados obtenidos, no es sino hasta que el
asistente del area acude con la coordinadora, por otro motivo,
pregunta sobre el tema y esta le informa que se acordd ya la
liquidaciéon pendiente, aunque no aclara el dia programado de pago y

pide que él se ponga en contacto con el cliente.

Tiempo estimado: 2 hrs.

IActividad 6:El auditor de obras solicita total de pagos a cuenta de una obra]

Descripcion de la actividad y antecedentes:

v Existe una fuerte cantidad pendiente de pago en una obra con un
avance estimado en un 95% el adeudo se calcula en
aproximadamente un 10%, el calendario de pagos sufrid durante el
desarrollo de la obra varios ajustes, la obra ha sido muy complicada

de desarrollar.
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v El cliente en cuestion es de los mas antiguos de la compaiiia y
también de los mas importantes, y siempre se ha caracterizado por su
irregularidad en los pagos de sus obras, aunque a final de cuentas

termina pagando el importe de los trabajos realizados.

v Hasta el momento la cobranza de la obras encuentra detenida, sin
embargo existen gastos menores que de manera semanal siguen

generandose.

v Se imprime el estado y se entrega al encargado de auditoria de obra,

aunque se desconoce el motivo de solicitar esta informacion.

Tiempo estimado: 10 minutos.

[Actividad 7: Coordinador de obra solicita envié de presupuestos a un cliente]

v' El asistente solicita al area de auditoria de obra su apoyo en virtud de

no contar con toda la informacién solicitada.
v' La informacién proporcionada por esta auditoria es incompleta, por
iniciativa del jefe de cuentas por cobrar, se elaboran los presupuestos

faltantes nuevamente, y se envian al cliente.

Tiempo estimado: 2 hrs.
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ANEXO 8

OBJETIVOS QUE SE PRETENDEN CON LA IMPLANTACION DEL
PRESENTE MANUAL.

1.- CQNSOLIDAR LA ETAPA DE NORMALIZACION DE LAS ACTIVIDES
DEL AREA DE CUENTAS POR COBRAR.

2.- INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD DEL AREA.

3.- MANTENER UN SISTEMA DE CALIDAD, QUE FACILITA EL FLUJO DE
INFORMACION Y COMUNICACION ENTRE LAS DIFERENTES AREAS.

4.- ACELERAR EL ENTRENAMIENTO DE PERSONAL DE NUEVO
INGRESO O PROMOVIDO.

5.- TENER CLARIDAD, CONSISTENCIA Y UNIFORMIDAD EN TODAS
LAS ACTIVIDADES Y OPERACIONES QUE REALIZA EL AREA.

6.- FORTALECER LA CULTURA DE LA ORGANIZACION ORIENTADA A
LA MEJORA CONTINUA.

7.- INCREMENTAR LA POSICION COMPETITIVA DE LA ORGANIZACION.

8.- FACILITAR LA CONGRUENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES ALO
LARGO DEL PROCESO DE COBRO DE UNA OBRA.

9.- SERVIR DE CONSULTA A TODOS LOS COLABORADORES DE LA
ORGANIZACION.

10- ALCANZAR CONSISTENTEMENTE LOS RESULTADOS DE LA
ORGANIZACION.
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ANEXO 11

PROPUESTA: MANUAL DE POLITICAS DEL AREA DE
CUENTAS POR COBRAR.

I. De apertura de obras

1.- Los coordinadores de obra son los Unicos facultados para solicitar al area

de cuentas por cobrar la apertura de una obra.

2.- El jefe del area de cuentas por cobrar es el responsable de dar de alta,
dentro del sistema de control de obras de la empresa, una nueva obra o

proyecto arquitectonico.

3.- El sistema de control de obra contiene todos y cada uno de los ingresos y
egresos que por concepto de la operacién de la empresa se realicen y que

atane a alguna (s) obra (s).

4 .- Cada nueva obra o proyecto registrado en el sistema de control de obra

representa para el area; una cuenta por cobrar mas.
5.- El registro de la obra en el sistema de control de obra, debera realizarse
dentro del grupo correspondiente, de tal forma que queden agrupados por las

marcas.

6.- Los nombre asignados a cada una de las obras deberan contener:
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e Marca de la franquicia®
» Ubicacion fisica de la obra

e Tienda o Corner

7.- Es indispensable para dar de alta una obra o proyecto que el area de

cuentas por cobrar cuente con:

Presupuesto definitivo aprobado por el cliente
Calendario de realizacién de la obra o proyecto

Ubicacion de la obra

Ll

Datos sobre el cliente: teléfono, direccién, e mail y persona con quien
contactar.

5. Programa de pagos aprobado por €l cliente

6.- Las solicitudes de alta de obra o proyecto que no contemplan estos
requisitos, seran dadas de alta temporalmente en el sistema de control de
obra, contando con un plazo maximo de 15 dias para reunir todos y cada uno

de los requisitos del punto 7 de este manual.

ll. Del programa de pagos

1.- La elaboracién del programa de pagos es responsabilidad del jefe del

area de cuentas por cobrar

2.- Las fechas de inicio, término de obra, importes, datos del cliente, son
proporcionados por el coordinador de obras a través del presupuesto de

obra.

N .
Nombre comercial
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3.- El primer pago solicitado al cliente debera por lo menos de representar un

30% del importe total de la obra.

4.- Preferentemente y salvo instrucciones especificas de la direccion de
obras, los pagos del cliente solicitados por el area de cuentas por cobrar,
tendran vencimientos semanales y representaran a lo menos el 10% del

valor total de la obra por cada pago.

5.- El programa de pagos estara calculado de tal forma, que a la fecha de
entrega de obra, se encuentre cubierto el 95% del valor total del presupuesto

de la obra.

6.- El pentltimo pago contenido en el programa de pagos, debera contemplar

su vencimiento una semana antes de la entrega de la misma.

7.- El 5% del valor total del presupuesto, representado en el uitimo pago del
programa de pagos, sera exigible al cliente hasta la presentacion del cierre
final (costo final de la obra), dado que se estima un 5% como factor de

ajuste.

Ill. De Archivo de obras y proyectos

1.- Cada obra o proyecto debera contar con un expediente unico dentro del

area de cuentas por cobrar dentro del archivo de obras en proceso.

2.- El expediente unico de obras debera contener:

» Copia del presupuesto con el Vo. Bo. del cliente (apoderado legal,
preferentemente).
> Copia del Programa de pagos de la obra con el Vo. Bo. Del cliente

(apoderado legal, preferentemente).
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» Copia de la cédula de identificacion fiscal del cliente

Copia de acuse de todas y cada una de las facturas que se generen

Y

durante el desarrollo de la obra y su finiquito.
» Cualquier tipo de documentacion referente a la obra: Comunicados

diversos, estados de cuenta, solicitudes de pago, etc.

3.- Ninguna persona ajena al area tendra acceso a la informacién que
contiene el expediente Unico de obra, salvo expresa autorizacion del jefe del

area.

4.- El expediente de la obra al ser terminada y cobrada en su totalidad, se

integrara al archivo de obras cerradas.

IV. Del control de la obra

1.- Ninguna obra o proyecto podra continuar en proceso de realizacion si el
programa de pagos aprobado por el cliente acumula 2 pagos de atraso con
respecto a él, aun presentando saldo positivo en su operacién en ese

momento.

2.- La obra o proyecto que presente saldos negativos durante su desarrollo
debera ser reportada inmediatamente a la jefatura del area de cuentas por

cobrar, indicando el motivo del saldo negativo.

3.- Es responsabilidad de asistente del area, reportar ante el jefe de cuentas
por cobrar cualquier desviacion en monto y fecha con respecto a lo

programado y aceptado por el cliente en su programa de pagos.
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4.- Dado alguno de los supuestos sefialados en los puntos anteriores, se

dara aviso inmediatamente a las siguientes areas:

= Coordinacion de obra

= Gerencia de obra

Turnando copia a la gerencia de finanzas y la direccion general.

5.- Hasta la regularizacion de la situacion sefialada en los puntos 3 y 4 de
este capitulo la obra se considera temporaimente suspendida, sera solo
hasta su normalizacién en pagos y ajustando los calendarios de realizacién
con la aceptacion por escrito del cliente, de estos ajustes en fechas que la

obra sera reiniciada.
6.- Es responsabilidad del jefe del area de cuentas por cobrar, corroborar que
los pagos que realizan los clientes por el desarrollo de sus obras, se

consignen en tiempo y forma en el sistema de control de obra.

V. De los reportes

1.- Cada viernes via intra net, el responsable del area de cuentas por cobrar

enviara el estado de cuenta de la cobranza semanal a:

|. Direccién administrativa
{I. Direccién de obras
[ll. Coordinadores de obra
IV. Gerentes de obra

V. auditoria de obra
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ANEXO 12

PROPUESTA: MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DEL AREA DE
CUENTAS POR COBRAR.

1.- El coordinador de obras entrega al asistente del area de cuentas por
cobrar, copia del presupuesto que serd presentado al cliente para la
realizacién de una obra o proyecto, para la elaboracion del programa de

pagos correspondiente.
2.- El asistente del area revisa que el presupuesto contenga:

¢ Fecha de elaboracién del presupuesto

* Nombre del cliente y razén social

¢ Tipo de obra: tienda o corner

¢ Ubicacion fisica de la obra

¢ Importe de obra

¢ Importe del proyecto

¢ Importe por concepto de coordinacién

¢ Importe y porcentaje de honorarios por cobrar

o Fecha de inicio y termino de la obra
De contener estos datos;

3.- El asistente del area de cuentas por cobrar en coordinacién con el jefe del
area realizard el programa de pagos respectivo, contemplado las politicas
que rigen su elaboracion y que se encuentran contenidas en el manual de

politicas del area de cuentas por cobrar en su capitulo II.
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4 .- En caso contrario regresa al punto 1, indicando los requisitos de los que

adolece el presupuesto para corregirios y presentarlo nuevamente.

5.- La solicitud de elaboracién del programa de pagos deber ser solicitada
con dos dias de anticipacién a la fecha en que se pretende presentarlo al

cliente.

6.- El programa de pagos realizado por el area de cuentas por cobrar es
entregado al coordinador de obras respectivo para su revision y para recabar

el visto bueno de la direccién de obras.

7.- De ser autorizado por la direccion de obras el coordinador anexara este

programa de pagos a la documentacion que presentara al cliente.

8.- En caso de no ser aceptado por la direccion de obras, el coordinador
indicara al area de cuentas por cobrar las observaciones y correcciones de la
direccion de obras para realizar las modificaciones pertinentes y de acuerdo
al manual de politicas del area, ser nuevamente elaborado y volverlo a
presentarlo a través de la coordinacion a la direccion de obras. (regresa al

punto 6) Ver flujograma anexo 9.

8.- Al ser autorizado el programa de pago por la direccion de obras, el

coordinador presentara al cliente:
v Programa de pagos
v Presupuesto de obra
v Planos arquitecténicos

v' Calendario de obra
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Todo ello para recabar por parte del cliente su firma autografa de aceptacién

en cada uno de estos documentos.

De igual forma le solicitara él los datos de la persona a contactar para el

cobro de los pagos programados.

9.- En caso de no ser aceptado por el cliente, el coordinador indicara las
observaciones y correcciones del cliente para realizar las modificaciones
pertinentes y de acuerdo a las politicas del area, para nuevamente ser

elaborado en coordinacion con el jefe del area. (regresa al punto 6).

10.- El asistente del area de cuentas por cobrar entra en contacto con el
personal del cliente encargado de las. cuentas por pagar, de acuerdo a la

informacion proporcionada por el coordinador de obra, solicitando:

¢ Copia de cédula de identificacion fiscal

¢ Copia de comprobante de domicilio

11.- El asistente del &rea de cuentas por cobrar al recopilar la documentacion

requerida al cliente la turnara al jefe del area.

12.- El jefe del area integrara, con la informacién proporcionada por su

asistente, los datos de la obra a la base de datos de obras en proceso.

13.- En dicha base de datos se encuentran todas y cada una de las obras y

proyectos que la empresa realiza y que contiene:

. Nombre del cliente
Il Nombre de la obra

. Monto total de la obra
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V. NUmero de obra (de acuerdo al sistema interno de control)
V. Saldo de la obra
VI. Calendario de pagos

VII.  Fecha de termino de la obra

Toda esta informacién agrupada por cliente.

14.- Un dia antes del vencimiento del pago indicado en el programa de
pagos, se contactara a la persona indicada por el cliente, via telefénica y por
via correo electrénico, para recordar el monto de pago esperado, de tal forma
que se acuerde la hora de entrega de factura contra recepcion de cheque o
bien, se ingrese la factura a revision y se programe su pago, de ser el caso el
procedimiento referido debera tomar en cuenta esta situacion para hacer

coincidente el dia de pago del cliente con le fecha indicada en el programa.

15.- Cualquier contratiempo del inciso anterior sera comunicado al jefe del

area de cuentas por cobrar con la mayor anticipacion posible.

16.- La problemética de cobro, debera ser evaluada por el jefe de érea,
atendiendo personalmente esta situacion y enterando de ella al area de
cuentas por pagar, coordinacion de obra y gerencia y se considerara la

aplicacién de las politicas del area de acuerdo al manual de referencia.

17.- Cada quince, o el dia habil mas proximo de mes, el jefe del area de
cuentas por cobrar presentara en la reunion de directores de la empresa, el
estado que guarda la cobranza de obras, cuyo documento de analisis lo
constituye la base de datos sefalada en el punto 13 del presente manual.

En dicha reunion el jefe de area manifestara de manera objetiva y precisa:

<+ Problemas de cobranza



201

o,

» Obras cobradas hasta el 95% de su programa de pagos

o

» Resumen de saldos por clientes a la fecha de la junta

» Obras sin presupuesto autorizado

o,

% Obras sin programa de pagos autorizado

D

9,

% Y demas puntos que retrasen o impidan la correcta operacion del area

La direccién general, generara las instrucciones precisas para la solucion de
los problemas planteados por la jefatura del area, indicando tiempos y

condiciones de respuesta que se espera obtener.

18.- Los problemas que no sean resueltos después de las acciones
propuestas por la direccibn general a su entera satisfaccion, seran
planteados al despacho juridico para su analisis y determinar el proceso a

seguir.
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ANEXO 13

2-Sep-02

PROGRAMA DE PAGOS "OBRA XXXXXXX"

Obra: "LUGAR DE LA OBRA”

Clicnte: REPRESENTANTE LEGAL DE LA EMPRESA

PRESUPUESTO 70%,219.71
LLV.A. 105,182.96
TOTAL 806,402.67
% Cantidad
Semana Cantidad % Acamulado Solicitada Fecha
1 150,000.00  18.60% 18.60% 150,000.00 Pagado
2 212,890.30 26.40% 45.00% 212,500.00Jueves 5 de septiembre
3 120,960.40  15.00% 60.00% 120,500.00 Jueves 12 de septiembre
4 80,640.27 10.00% 70.00% 80,500.00Jueves 19 de septiembre
5 80,640.27 10.00% 80.00% 80,500.00Jueves 26 de septiembre
6 80,640.27 10.00% 90.00% 80,500.00Jueves 3 de octubre
80,631.16 10.00% 100.00% 81,902.66 LIQUIDACION
806,402.66 100% 806,402.66

La cantidad considerada como liquidacion de obra, esla calculada de

acuerdo al presupuesto inicial.

Esta sc calculard de acuerdo al costo final de la obra.

En este programa de pagos no estan incluidos gastos extras a los

considerados en el presupuesio cstimado de obra sobre el cual se

calcul6 este programa de pagos.

La forma de pago serad por medio de cheques o dep6sitos a:
CUENTA BANCARIA: XXXXXXXXXX

SUCURSAL: XXX
BANCO: XXXXXXX
CIUDAD: MEXICO D.F.

BENEFICIARIO: DESPACHO DE ARQUITECTOS , S.A. DE C.V.

El atraso en los pagos solicitados, atrasaria Ja obra en Ja misma forma.

Atenlamente,

Aceplo

Director administrativo

Representante legal de la empresa.
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|CEDULA ANALITICA: ENTREVISTA CON EL SOCIO
DIRECTOR ADMINISTRATIVO. (Cédula Analitica-1)

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION DE ENTREVISTA: 12. SEMANA DE AUDITORIA.

= LUGAR DE ENTREVISTA: OFICINAS DE LA EMPRESA DESPACHO DE
ARQUITECTOS, S.A. DE C.v.

= FASE 1: PANORAMICA GENERAL DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA
OPERACION DEL AREA.

= DURACION DE LA ENTREVISTA: 15 MINUTOS.

Planteamiento del problema:

¢ Que relaciéon guarda su actividad en la empresa con el area de

cuentas por cobrar?

“El sistema administrativo tal y como se encuentra fue disefiado por mi y mis

socios atendiendo al modelo de operaciéon gque teniamos, de hecho y partir

de sus indicaciones, un asesor externo contratado por mi, (1 y 2)nos realizo

un paquete computacional que aun a la fecha y con ligeras modificaciones
realizadas en el transcurso del tiempo, se utiliza como el instrumento de
control de todas y cada una de las obras y proyecfos que realiza la empresa,
en él, se pueden observar con solo oprimir una tecla, el saldo de la obra que
en particular te interese, puesto que en este sistema se encuentran
concentrados todos los gastos que se han realizado asi como los depoésitos
que el cliente ha realizado, sin embargo, reconozco que adolece de varios

modulos, entre ellos el de cuentas por cobrar, de hecho el encargado del

area, realiza los controles y analisis, asi como los reportes en hojas de

calculo. (2)
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Por mi formaciéon académica no soy especialista en las cuestiones
administrativas pero si puedo indicar exactamente lo que quiero del area de

cuentas por cobrar:

Reportes oportunos del status que guardan las obras con respecto a los

pagos programados.
Estar adelante de los problemas, saber de ellos antes de que ocurran.

Dinamismo en el area, saber que actian antes de que yo lo indique o sea ya

muy grave la situacion.

Necesito un proceso que camine casi de manera automatica.

Hacemos obras y proyectos y no bobramos oportunamente.

También es importante aclarar que la mayoria de nuestros clientes mas

importantes tienen ya mucho tiempo con nosotros y considero que nos falta

disciplina en esta area, para cobrar” (3y 4)

¢Qué problematica detecta en la relacién de su puesto con el area de

cuentas por cobrar?

“Tener en fin, un sistema gue prendiera focos rojos cuando exista un atraso

de consideracion en los programas de pago que establecemos con nuestros

clientes, lo que crec es que necesitamos repensar el modelo de cobro e

informacién de esta area para con la direccion general, ese es muy

especificamente la problematica que yo observo en el area”.
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 Observaciones de la firma consultora:

Realizadas la: 1era. Semana de la auditoria administrativa

Lugar: oficinas de la firma consultora

Participantes: EQUIPO DE TRABAJO DE LA FIRMA CONSULTORA
Subrayados responsabilidad de b&g

Observaciones: responsabilidad de b & g

1.- Decidirse a revisar procesos de operacion, crear manuales de

organizacion, y otros.

2.- Ausencia de software especializado para el area de cuenta por cobrar

3. - Estructura organizativa con ausencia de canales formales de informacion
y comunicacion, toma de decisiones supeditada al sentimiento de la direccion

general.

4. — Ausencia de una politicas de crédito, claras y definidas.
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CEDULA ANALITICA: ENTREVISTA CON EL SOCIO
DIRECTOR DE OBRAS. (Cédula Analitica-2)

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION DE ENTREVISTA: 1 era. SEMANA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

= LUGAR DE ENTREVISTA: OFICINAS DE LA EMPRESA DESPACHO DE
ARQUITECTOS, S.A.DEC.V.

= FASE 1: PANORAMICA GENERAL DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA
OPERACION DEL AREA.

= DURACION DE LA ENTREVISTA: 10 MINUTOS.

Planteamiento del problema:

¢ Que relacion guarda su actividad en la empresa con el area de

cuentas por cobrar?

*Mi principal funcion es atender el desarrollo de la mayoria de las obras,
seguramente soy el director con mas juntas en el dia, atendiendo clientes,
tomando decisiones con respecto a su evolucién, etc. por tal motivo yo pido
del area de cuentas por cobrar informacién concisa y oportuna del estado de
las obras con respecto a su programa de pagos, no me interesa demasiado
saber cuando una obra va bien en sus pagos a mi me interesa conocer
cuando las cosas no andan bien, y quiero conocerlo con la mayor

anticipacion posible, dado que es entonces que puedo decidir detener la

obra, alentar su desarrollo, continuar con ella, o lo que convenga hacer.” (1)
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¢ Qué problematica detecta en la relacion de su puesto con el area de

cuentas por cobrar?

“No tenemos un sistema que alerte y actué con respecto a los atrasos, en
cuanto al cumplimiento de los programas de pago de cada obra, observar el
sistema de control de obra, es muy tedioso y quita mucho tiempo, motivo por
el cual he implementado un sistema que se ajuste a mi estilo, en él semana a
semana reviso un informe que me preparan exclusivamente a mi, y con base

a él doy las indicaciones del caso y hago el seguimiento”. (2,3)

Observaciones de la firma consultora:

Realizadas la: 1era. SEMANA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
Lugar: oficinas de la firma consultora

Participantes: EQUIPO DE TRABAJO DE LA FIRMA ASESORA
Subrayados responsabilidad de b&g

Observaciones: responsabilidad de b & g

1.- Ausencia de politicas sobre morosidad de clientes y centralizacion en la

toma de decisiones.

2.- Ausencia de software especializado para el area de cuenta por cobrar

3.- Falta de estandarizacion en los reportes.
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' CEDULA ANALITICA: ENTREVISTA CON EL GERENTE DE
ADMINISTRACION Y FINANZAS. (Cédula Analitica-3)

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION DE ENTREVISTA: 12. SEMANA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

= LUGAR DE ENTREVISTA: OFICINAS DE LA EMPRESA DESPACHO DE
ARQUITECTOS, S.A. DE C.V.,

= FASE 1: PANORAMICA GENERAL DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA
OPERACION DEL AREA.

= DURACION DE LA ENTREVISTA: 10 MINUTOS.

Planteamiento del problema:

¢ Que relacion guarda su actividad en la empresa con el area de

cuentas por cobrar?

“Existe una independencia que no considero adecuada de area con respecto
. al resto de las areas de la gerencia, especificamente en las cuentas por
cobrar, en realidad conocemos de la situacion de pagos de clientes hasta
que ocurren realmente, es decir, no contamos con los instrumentos de
planeacion respecto a los flujos de recursos por recibir, de hecho yo entro en
contacto con el encargado del area de cuentas por cobrar hasta que se
presentan problematicas de liquidez en alguna obra o proyecto, por lo que
siento que dejamos de aprovechar momentos de cobro alto y nos sorprenden
momentos de cobranza baja (3), sin poder tomar las provisiones necesarias
para ambos casos, sin embargo esta situacion no es muy notoria, en virtud
de que las actividades de la empresa son continuas, por lo que en pocas
ocasiones hemos enfrentado problemas para el pago de las deudas
contraidas, seguramente esta situacion es la que ha impedido que los

directivos dirijan su atencion a procurar una mejor coordinacion entre la
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gerencia, las cuentas por cobrar y las cuentas por pagar, seguramente la
solucion de esta falta de comunicacion podra descansar en la
implementacion de un sistema de computo que tomara en cuenta al proceso
en su totalidad, ya que el sistema de control de obra adolece de un modulo
que nos permitiera tener el seguimiento de la cartera y la relacién que guarda

con respecto a su programa de pagos. (2)

¢ Qué problematica detecta en la relacion de su puesto con el area de

cuentas por cobrar?

“Considero precisamente que la principal problematica es la falta de
interaccion entre nuestras actividades, si bien no tenemos problema
sustantivos con la cartera, podria considerar que o que ocurre es que se
deja de cobrar oportunamente, debido a la lentitud con la que se tiene las
cifras finales y el cobro de finiquito, la ausencia de politicas es también un
problema en esta Area (1), no es raro que ante un eventual atraso en el

cobro no sepamos como reaccionar y que medidas tomar”.

Observaciones de la firma consultora:
Realizadas el : 1era. SEMANA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Lugar: oficinas de la firma consultora
Participantes: EQUIPO DE TRABAJO DE LA FIRMA ASESORA
Subrayados responsabilidad de b&g

Observaciones: responsabilidad de b & g

1.- Ausencia de politicas sobre morosidad de clientes y centralizacion en la
toma de decisiones.
2.- Ausencia de software especializado para el area de cuenta por cobrar

3.- Falta de estandarizacion en los reportes.
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'CEDULA ANALITICA: ENTREVISTA CON COORDINADOR DE
OBRA. (Cédula Analitica-4)

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION DE ENTREVISTA: 12. SEMANA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

= LUGAR DE ENTREVISTA: OFICINAS DE LA EMPRESA DESPACHO DE
ARQUITECTOS, S.A. DEC.V.

= FASE 1: PANORAMICA GENERAL DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA
OPERACION DEL AREA DE CUENTAS POR OCBRAR.

= DURACION DE LA ENTREVISTA: 15 MINUTOS.

Jj

Planteamiento del problema:

“El papel que jugamos en la empresa es el de enlace entre los tres Directivos
y los mandos medios, de hecho uno de ellos es el responsable de las
cuentas por cobrar, aunque en realidad nuestra relacion es minima, después
de solicitar la emision del programa de pagos de la obra, practicamente
volvemos a vernos con €l hasta el inicio de otra nueva obra, en realidad creo

la relacién mas estrecha, internamente hablando es, con la gerencia de obra

pues es a ellos que notificamos las modificaciones y comentarios de nuestros
clientes, de hecho creo que ese es el sino de nuestro puesto, transmitir las

necesidades del cliente”.

“Por otra parte, acota la coordinadora, elaboramos un reporte a principio de
cada afo, que se actualiza mensuaimente, con de las expectativas de
proyectos y obras la cual entregamos a cuentas por cobrar, fuera de estas
dos actividades que te describo creo que no existe mayor relacién.” (1,2,3 y
4).



Observaciones de la firma consultora:

Realizadas el dia: 1era. SEMANA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
Lugar: oficinas de la firma consultora

Participantes: EQUIPO DE TRABAJO DE LA FIRMA ASESORA
Subrayados responsabilidad de b&g

Observaciones: responsabilidad de b & g
1.- Inexistencia de Manuales de organizacién y operacion.

2. - Estructura organizativa con ausencia de canales formales de informacion

y comunicacion, toma de decisiones supeditada al feeling de la Direccién.
3. — Ausencia de un manual de puesto.

4.- Ausencia de un manual de operaciones.
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CEDULA ANALITICA: ENTREVISTA CON GERENTE DE
OBRA. (Cédula Analitica-5)

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION DE ENTREVISTA: 12, SEMANA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA.

= LUGAR DE ENTREVISTA: EN OBRA DE TIENDA®

= FASE 1: PANORAMICA GENERAL DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA
OPERACION DEL AREA.

= DURACION DE LA ENTREVISTA: 20 MINUTOS.

Planteamiento del problema:

¢ Que relacién guarda su actividad en la empresa con el area de

cuentas por cobrar?

“Llevo en la empresa ya 13 afios, de hecho creo ser el empleado con mas
antigliedad en la empresa, yo recuerdo que antes era mas facil operar el
desarrollo de una obra, de hecho, estoy muy consciente de que antes mis
obligaciones se circunscribian exclusivamente a terminar la adaptaciéon de
una tienda, en el tiempo estipulado y con la mejor calidad, creo que ha partir

de mayores controles, en realidad lo que hemos hecho es burocratizar a la

empresa (2), ahora no solo debo preocuparme por el desarrollo de la obra en
cuestion, sino por saber si tenemos saldo positivo en la obra, es decir, si el
cliente a cumplido con el programa de pagos estipulado, por lo que debo

recurrir constantemente con el responsable del area de cuentas por cobrar

3 En virtud de la carga de trabajo del encargado del area, fue necesario realizar la entrevista en una
obra.
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para conocer esta situacion, y saber como debemos de actuar, dado que en

ocasiones, nos indica la direcciéon de obra que continuemos como si nada y

en otras debemos de interrumpir hasta nuevo aviso, sin embargo, si hay

problemas_de pago por parte del cliente y posteriormente se normalizan, la

fecha de entrega de la obra no sufre cambio alguno_sigue siendo la misma

que al inicio, (1,3) es decir, no hay ajustes en los calendarios a pesar de que
no me son autorizados los pagos a proveedores por el saldo en contra que
presenta la obra, las presiones por terminar la obra se duplican, el tiempo se
acorta y por supuesto la calidad en general se ve afectada por la presion de

acabar”.

¢ Que problematica detecta en la relacion de su puesto con el area de

cuentas por cobrar?

“Sustancialmente para mi es no saber como actuar con relacién a los
trabajos que ejecuto, dado que es muy comun que realicemos obras sin
presupuesto aprobado por el cliente, sin programa de pagos, sin proyecto
arquitecténico, pero eso si con un compromiso de entrega con el cliente, con
presiones de pago a proveedores, sin posibilidades de gestion, y dada esta
situacion se nos presenta la problematica de atender al cliente
inmediatamente o perder el trabajo que nos encomiendan y si decido
atenderlo, el area de cuentas por cobrar reclama que no tiene presupuestos
ni calendarios y demas requisitos que nos marca para iniciar gestion de

cobranza”.

“Pareciera que tenemos intereses contrarios en cuanto a nuestras funciones

en la empresa’. (4).
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Observaciones de la firma consultora:

Realizadas el dia: 1era. SEMANA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
Lugar: oficinas de la firma consultora

Participantes: EQUIPO DE TRABAJO DE LA FIRMA ASESORA
Subrayados responsabilidad de b&g

Observaciones: responsabilidad deb & g
1.- Inexistencia de manuales de organizacion y operacion.

2. - Estructura organizativa con ausencia de canales formales de informacion

y comunicacion, toma de decisiones supeditada al momento.
3. — Ausencia de una politica de crédito, clara y definida.

4.- Conflicto aparente con la realizacion de su funcion en la empresa y el

area de cuentas por cobrar.
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CEDULA ANALITICA: ENTREVISTA EL ENCARGADO DEL
AREA DE CUENTAS POR COBRAR. (Cédula Analitica-6)

REFERENCIAS:

= FECHA DE REALIZACION DE ENTREVISTA: 12. SEMANA DE AUDITORIA
ADMINISTRATIVA,

= LUGAR DE ENTREVISTA: OFICINAS DE LA EMPRESA DESPACHO DE
ARQUITECTOS, S.A.DE C.V.

= FASE 1: PANORAMICA GENERAL DE LA PROBLEMATICA QUE ENFRENTA LA
OPERACION DEL AREA.

= DURACION DE LA ENTREVISTA: 20 MINUTOS.

Planteamiento del problema:

¢ Que relacion guarda su actividad con el desarrollo de la

organizacion?

“Yo la considero muy importante y estrecha con el logro de los objetivos de la
empresa, si bien el éxito de mi actividad es consecuencia de los niveles de
calidad que se otorgaron en la obra, la puntualidad de su entrega, el costo
del presupuesto, la innovacién y el interés que puéde despertar en un cliente
un disefo, etc., también es muy importante y definitivo para la consecucion
de los mismos el dar el seguimiento de la cobranza, insistir en los pagos de
la forma mas adecuada, con los reportes de los estados de cuenta a los
directivos y clientes, el dar cause a las quejas y comentarios que te
proporciona el estar en contacto constante con el cliente y orientar en este
mismo sentido, cifras, saldos, programas de pagos, etc. a los residentes de

obra y demas niveles operativos”.
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¢ Qué problematica detecta en su area?

“Considero que nuestra principal problematica consiste en no tener todos los
elementos necesarios para realizar nuestra actividad, entiendo que la
necesidad de colocar nuestros servicios, obliga en muchas ocasiones a
pasar por alto los requerimientos que necesitamos, es decir, se registra una
obra, se gasta en ella, sé termia, y ain no se recibe un anticipo, creo que
deberia existir mayor rigor en estos casos, de tal forma que si por la urgencia

de la realizacién de una obra no fue posible cumplir con la formulacién de un

presupuesto y la elaboracion de un calendario de pagos, (1) durante el

desarrollo de la misma se tome un tiempo para cumplir con estos requisitos
de tal forma que no se llegue a la conclusién de los trabajos sin que nuestra

area no tenga elementos para proceder a cobrar.

Otro aspecto importante de la problematica del area, es el de desconocer
como actuar ante la moratoria (2) de un cliente, en esos casos suelo hacer
uso del sentido comun y procurar insistir con oficios y telefonemas, sin
embargo estas acciones en ocasiones no son suficientes y es necesario la
intervencion directa de alguno de los directivos, por lo que considero que si
tuviésemos una linea de accién concisa, se podria presionar de una manera

mas efectiva.

Los avances de las obras no son reportados al area de cuentas por cobrar,
por lo que no es raro que insistamos en el cobro de una cuenta, cuando en
realidad existe un motivo para el atraso del pago, el cual conoce la gente de
la empresa que esta fisicamente en la obra pero no por el personal del area,

faltan canales de comunicacién formales desde mi punto de vista.

Considero que las cuentas por pagar deberian estar supeditadas a la

capacidad de cobro que se haya reportado, puesto que no es nada raro que
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una obra financié a otra, es decir gastamos mas del disponible real que se

tiene, sin que trascienda demasiado esta decision.

Deberiamos tener un panorama mas claro de que esperar, cuantos recursos
se tendran en un lapso de tiempo, digamos semanal, quincenalmente,
mensual, etc. y que importe se tiene planeado recibir, de tal forma que se
puedan analizar desviaciones a las estimaciones del flujo de recursos y

aplicar acciones correctivas al respecto.

Otra actividad que considero es problematica es no tener un documento tipo,
en donde se concentre la informacion de las obras, elaboramos un estado de
cuenta por cada cliente, llevamos un sistema en particular para cada uno de
ellos, informamos de distinta forma a cada directivo de la empresa, en fin no

contamos con estandares que faciliten el control”. (2,3)

Observaciones de la firma consultora:

Realizadas el: 1era. SEMANA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
Lugar: oficinas de la firma consuitora

Participantes: EQUIPO DE TRABAJO DE LA FIRMA ASESORA
Subrayados responsabilidad de b&g

Observaciones: responsabilidad de b & g

1.- Falta de rigor en la contratacion de las obras

2.- Ausencia de politicas sobre morosidad de clientes y centralizacion en la
toma de decisiones.

3.- Ausencia de software especializado para el area de cuenta por cobrar

4 - Falta de estandarizacion en los reportes.
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CONCLUSION.

La operacion de las cuentas por cobrar en cualquier empresa, implica para el
encargado de ella una gran responsabilidad, pues de su efectiva actuacion

depende la viabilidad de las actividades de la organizacion.

Como toda actividad importante y trascendente, las operaciones que realiza
esta area se encuentra rodeada de complejidades, destacan entre ellas: La
oportunidad de cobro, la trasparencia en las operaciones, las relaciones
interpersonales, la veracidad de la informacion, etc. todo ello en duplicidad,
dado que la informacién a que da lugar la operacion del area es consultada
por los directivos de la empresa asi como por los clientes de la misma.

Es en este sentido que allegarse de toda la informacién que promueva la
eficiencia de su gestion es de gran valia, por lo que, reconocer la
trascendencia del valor del crédito® y los conceptos que le son inherentes,
dan cuenta de lo delicado que resulta la toma de decisiones al respecto,
reconocer el valor del adecuado tratamiento al momento de establecer una
relacion comercial, en donde cliente y proveedor resulten beneficiados, ante

poniendo la tentacion de vender sin tomar en cuenta la certidumbre de cobro.

En el mercado de trabajo, existe una gran diversidad de profesionales de
muy diversas areas del conocimiento, que se encargan de llevar esta
importante area, en ella es posible encontrar a personas cuyo conocimiento
de los estados financieros es nulo o pobre, de tal forma y siempre con la
premisa de contar con informacion que facilite y promueva la eficiencia, es

recomendable conocer los estados financieros basicos’, su contenido, en

® Capitulo 1
7 Capitulo 2
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que forma y bajo que principios son elaborados, sus alcances y también sus

limitaciones.

Reconocer la importancia que tiene para la empresa la gestion adecuada del
area de cartera, asi como también los conceptos que se manejan en los
estados financieros, constituyen por si mismos importantes instrumentos para
orientar a esta area hacia una mejor situacion, sin embargo contar con la
capacidad de andlisis de los estado financieros®, implicaria para el
funcionario responsable de las cuentas por cobrar una de las herramientas
clave para poder determinar, con las limitaciones ya citadas en el capitulo 2
de este trabajo, la capacidad real de endeudamiento que un cliente podria

tener.

Con la revision de estos tres punto podria considerarse que se cubren los
aspectos minimos con los que debera contar el ejecutivo de esta area para

llevar a buen termino la responsabilidad confiada al puesto.

Sin embargo y dada la evolucién que sufre una organizacion es necesario
que el proceso de la manera en que se opera, se revise de periédicamente,
la necesidad de informacion oportuna para la toma de decisiones y el
avance de la tecnologia, obligan a preguntase constantemente si la forma en
que se hacen las cosa es la mejor, es por ello que la aplicacion de la
auditoria administrativa puede responder a esta interrogante®, no es posible
revisar y dar mantenimiento a los recursos con los que cuenta una empresa,
sin incluir en este listado la tecnologia con la que se opera, el modelo de
administrar es un bien que también requiere mantenimiento y llegado el caso
su sustitucion, sensibilizar a la direccién general de cualquier organizacion

sobre esta premisa es asegurar la continuidad de la misma, adelantarse a los

¥ Capitulo 2
? Capitulo 3
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cambios, comprendiendo el pasado, analizando el presente y preparandose

para el futuro.

La relacion que guardan las areas de una organizacion no puede basarse
exclusivamente en instrucciones orales, en decisiones que dependen del
momento y en apresurar los procesos con el Unico fin de solucionar el
problema que se presenta en ese momento, hacerlo asi obliga a la
organizacion a inventarse a diario a improvisar y a determinar su operacion
basado en las contingencias a atender, es por ello indispensable contar con

los elementos que nos proporcionan los manuales de operacién y politicas™ .

No es posible otorgar al cliente la posibilidad de traer a colacién cualquier
omision de tiempo y calidad para decidir postergar el pago de un servicio o
bien proporcionado por la empresa, este lujo no puede darselo el area de
cuentas por cobrar, analizar que ocurre cuando una situacién asi se
presenta, promover su diagnostico y atenderlo de manera inmediata es la
prioridad mas importante del area, el modelo de administracion debera en
todo momento adecuarse y atender cualquier signo de deterioro en esta
relacion, en donde sus actores mas destacados son la organizacion y el

cliente".

' Capitulo 4
'! Caso préctico.



221

BIBLIOGRAFIA:

¢ Principios de auditoria, Meigs Walter B., Ediciones Diana, 1981

e Manual de auditoria interna, Bakon Charles, Ediciones Hispano-
Americano, 1982

e Normas y procedimientos de auditoria, .M.C.P. Edicién del 20 de
Julio de 2000.

e Reparar impagados y negocios morosos, Brachfiel, Pere J.Editorial
2000.com

e Boletin C-3 de la comision de principios de contabilidad del IMCP, 2da.
Reimpresion de la décimo cuarta edicion, agosto 1999.

e Boletin A-11 de la comision de principios de contabilidad del IMCP,
2da. Reimpresion de la décimo cuarta edicion, agosto 1999.

e Boletin B-12 de la comisiéon de principios de contabilidad del IMCP,
2da. Reimpresién de la décimo cuarta edicion, agosto 1999.

e Andlisis e Interpretacion de estado financieros, Gomez Lépez Ernesto
Javier, Editorial ECAFSA, 1981

e Elementos basicos de administracion financiera, Perdomo Moreno
Abraham, Editorial PEMA, 1992

e Normas y procedimientos de auditoria, |.M.C.P. Edicion del 20 de
Julio de 2000.



222

Fundamentos de administracion financiera, Gitman Lawrence
J.,Editorial Harla, 1998

La Auditoria Administrativa, un enfoque cientifico, Mancillas Pérez,
Eduardo J. Editorial Trillas, México 2001.

El Contador Publico y la Auditoria Administrativa, Ediciones Contables

y Administrativas, Varios, México, 1979.

El aspecto humano de las empresas, Douglas McGregor, Editorial
Diana, México 1969.

Nueva guia para la investigacion cientifica, Heinz Dietrich, Editorial
Planeta, México 1997.

Como elaborar y usar los manuales administrativos, Rodriguez
Valencia Joaquin, Editorial ECAFSA, México 1999.

Estrategia, planeacion y control, Caceres René Luis, Fondo de cultura

econdmica, México 1990.

Manual para elaborar manuales de politicas y procedimientos, Alvarez
T Martin G.,Editorial Panorama Ediciones, 1era. Edicién, México 1998

Crédito y cobranzas, técnicas para mejorar su flujo de efectivo,
Mandello L. Candace, Grupo Editorial Iberamérica, EEUU, 1991.

Auditoria administrativa, Franklin Fincowsky, E. Benjamin, Editorial Mc
Graw Hill, México 2001.

Los desafios de la administracién en el siglo XXI, Drucker Peter F.,
Editorial Sudamericana, Argentina 1999.



223

e Estados Financieros, Andlisis e Interpretacion , Moreno Fernandez
Joaquin, Edit. Continental , México 2003.

e La Administracién Financiera, de los activos y pasivos a largo plazo, el
capital y los resultados, Moreno Fernandez Joaquin, Rivas Merino
Sergio, Edit. Continental , México 2003.

WEBLIOGRAFIA:

e www.nscasesores.com/publicaciones

e www.cimextraining/cimexcredit.com/servicios/laadministracionefectiva.
htm

e www.universidadabierta.com.mx

¢ www.temasdeclases.com/libro/analisiscinco.htm

e www.cimex.com/crdireports/ejemplar7.doc

e www.creditguru.com.mx,

e www.oit.org.publ.htm



	Portada

	Índice

	Objetivo

	Justificación 

	Hipótesis

	Introducción 

	Capítulo 1. Concepto y Evolución de las Cuentas por Cobrar  

	Capítulo 2. Los Estados Financieros y Algunos Conceptos de Análisis Financiero en el Área de Cuentas por Cobrar
   
	Capítulo 3. La Auditoría Administrativa y las Cuentas por Cobrar 

	Capítulo 4. El Manual de Políticas y Operaiones en el Área de Cuentas por Cobrar
 
	Caso Practico
 
	Conclusión 

	Bibliografía 


