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INTRODUCCION 

EL presente traba.ja, tiene c:omo principaL objeto da.r algunca ideas 

genera.les sobre doe ter.ua tan intert?e(mtes y baetoa, como son la Toma ds 

Decisiones y la Consuitoz-!a en La Administrnoi6n. 

EZ. contenido de esta Tesis no pretenda d~ ningzma m:tnero trotar en. 

forr.u e.:::C"°"'stiva los temaa enunaiadas et principal. mot;ivo que nos inc:Lin.6 

a tratar este tema de Tesis, es de importancia que d(a a dCa ha id:> aL-

oanzar.do en la ac:tividad profeaionaL del contador púbLic:o, La necesidad 

de capacitarse para servir mejor a Sti clientela, en tma actividad que se 

ha denominado Consultol'úi en Admi.niat1'ac:i6n. 

Esta actiuidad se ha desarroilada paralelamente al crecimiento eao

n&rrico y aooial. que ha tenido el. paCs, en los últimos años. 

Los ejec:utivoe de empresas cada d!a tienen la obtigaoi6n de tonur -

mejores daaiaiones, y por to tanto, exiJen aervi.ai.os profesiona.iea de los 

mejores cona-ultores. 
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CAPITULO I 

"EL CONTADOR PUELICO EN U ACTUALIDAD" 

' ACTJVJ.Df¡IJES QUE DESENPEI~!. 

La contadurla pCibiica es una p1'ofesi6n qu• desenrpcila caracterú ti

cae fundamenta lea de una actividad profesiot-.al: Competer-.cia, etica F -

reuponsabilidad. 

La competencia se refiere al conjunto de conoaimientoa adquirí.duo 

en un plantel reconocido po:z• lac autori.dacfe¿1 a&ni.nistrativae y educa.fi

vaa. 

La dtiaa implica la obeervar.oia de nonr.as áa aonduota qWJ regul..z.n 

su actitación p110fesiona'L, y 

La responsabilidad, que se raficPe al ir.tcrée pt4blico que debe ":!. 

tc.,:de:itae en fama preferente. 

lA aatuavi6n profesional m!o significat.iva dc'Z C. P~ es 'La cmis-;,6n. 

de eu opini6n p1•ofesior.al recpecto aZ e::amcn de los cetadoc fin.a:n.cier-oe 

de un organismo eocial. Sin embargo, pu..:!dc deet~mpcr1.a.."' otroe f1..mcioncu -

no mer.os ir.portantes qu.e desarrolla como p'Jx1.feeior;.!sta indcpcr•di.er1tc. 

&' intcrucnci6n en laa empi•ccaa pucd.: Dc1• fonn:z.r.do ;.'ai·t..:: del paTJ.E. 

nat ejecutivo de las mismas, como orgcrnizador, ya eea in~t:pc•u.i.icr:te o -

deper.diente, prestando e~s cel"VicíolJ a e~rc;;::w pablicaa, aatividadcn 

doct.~tce como maectro, como c.:msultor, eta. 



ce8 V.=11100 a ana?.i.::ar aua activid.a.des tomando como punto de partida tas f~ 

aes en que se p .. u:Jde dividir Za mi.Glrla: 

A) Faae Co .. ..structiva. 

B) :~x"" ~ Ej1;~cu.tii1a 

C) Fase Su.pervisora o de Crítica 

D) F:.1ae . ..:s.;scra o de Consultor-la. 

FASE CONST?.UCT l •'4. • 

La fase co;rntl"""'ctiva del. C. P. radica esencialmente en los servi-

cioa profesio""..:J.L:is relacionados con la orvaniaaci.6n contable. 

En general .. Za organiaaai6n ea un proceso de Za Administración .. pe

ro C".tando se e11.'"~C·l hacia l.a determir..aaidn de los l'egiotroa que ".cwnula

rán las truncac.~io.·:es :Ít:! una entidad y de los medios que se util.izaZ'án -

para dfoho fin ."~dbe el '"''".bre de organizaai6n Contable ':f el C. P. ee -

un czper!:o ..?n enta ma.teria. 

Median :e Z,1 organización Contable una empresa die pone los e temen toa 

necesarios: 

1) Eatable~er los controles a travéa de loa cuales se reciba l.a in

forma~i5n de las operaciones 1~ealizadas. 

2) Registl'lI' ':f clasificar en forma adecuada Za inforrrr:zd6n recibida. 

3) Infor-nar verua y oportunamente .. mediante estados financieros 

apropiados de los resul taclos obtenúfas en wt período. 

Et Contador Público at propo:rcrionar sus seMJi.ci.os para la implanta

ción da sist""'1a conta.btes, eat<f creando un elemento constitutivo dst -

controt interno: La Ccmta.bilidad. 
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Además et C. P. debe cuidar tos siguientes aspectos at reatizar su 

trabajo de Or'"Jani::aci.6n contah le: 

a} n sistema de aontabitidad adoptado, debe propOl'cionar a ta di-

reccién de una empresa la informcwián de todas las operaciortes celebroa-

daa_, ya sea_, en fon11a w.al!tica o sint4tica. 

b} Et diseño ~, manejo de tas formas y :registros contabtes, debe se:r 

sencillo. 

e) Deberún estableoerae los registros q:.a sean necesarios as! como 

tambi.f'l loa que eatablescan Zas leyes. 

d) ia informaci6n qua se obtenga y oe proporcione a ta a.:Oirinistm-

ción_, debe ser oportuna, aol"I'ecta y accesible. 

e) Et oistem:z propuesto debe ser costeabte y perT!!itir ta proteo--

ci6n det patrimonio de ta Empresa. 

f) Cuando el volumen de operaciones a regiátro.r sea considerable_, -

debe estudiaroe ta posibilidad de establecer regiotros contables mecani

zadcs. 

Todos toa aspectos antes mencionados tos puede desempeñar et C. P. 

ya sea con ca.racter e.:x:terno o interno_, lo (!t«Zi trascienda en beneficio -

da ta a0i!inistraci6n. 

FASF: EJE:CUTIVA. -

Laa actividades de esta fase se refieren a ta ejecuci6., fCsica de -

to ptaneado en ta fase constructiva. AquC nas refe?"':mos a ta presenta--

ci6n da resúmenes infonnativoe por medio de docwnentoa prepondamnt@men

t" nwniricoa que se derivan da !as operaciones cetebradaa, dichos docu--
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mer.tos ee derw.nina:n estados financieros. 

Los estados financieros son he:r1"a"11ienta.s valiosas para a&ninistNI', 

esta Cl8eoerucitin Za podemos apoyar con fo eo:presado por el C. P. Ricar

do Moru ~:Ontes, (1) que ae dice: "Los Eetados Financieros están Tfr-<!J le

joo de sn• ooZo una conrprobaci6n numJrica del troba¡jo dei contador, Loa 

Estados Financieros son instrumentos de control y medidas de productivi_ 

dadj f?.4er.tes de inform::ici6n !' prcdiccionec del futul'Oj los estados co~ 

t-;;t""'!llZ'n, en verdad, fuerzas oocialca. " 

Ader.:lio, en esta fase quedan comp1•cndidas Zas funciones re'Z.aa-iona-

dos con el cwnplimiento fi.eZ de Zas obUgaoionea fiscales. 

Todas estas activic!ac!ee las pueda desarrollar el C. P. de acuerdo 

cor: ~a poaición que ocupe dent1'o dt" una empresa, es decir, puede pZ.a---

near, elabora.1" o supcwisar actividades oaupaudo puestos tales como: -"'.'_ 

Cor:tado1' de Coctoo, de presupuestos, Contador General, Contralor, Audi-

. tor Interno, Gerente A.6:-:ir.istruti:: '.l de PZ.ar.eación y Finanzas y dcsernpa-

ilar<f su labor de acuerdo a ta ma¡¡nitud de Za cmpreaa. 

FASE SUPERVISORA 

Se refiere a Za aatuaci6n pMvativa dal c. P. o sea al examen de -

Estadcia Finar.cicroa para efectos cie dictam~ncrr, actividad por Za cual -

recibe el nombre de auditor e;::tl."'nO o Contador Público independiente . . 

"El dicta::ien del Contador FifbZ.ic:o puede dcfinirroe cwmo eZ docum~n-

(1) Mc:ra l·:on!ea RiaCV'do c. P. 
Once Corifcrer.cic:.a sc!1re tcm.:.e de CoY1tabiZíd::.i. 



to fol"Tlas susarito por el profesionat aonfonne a Zas no""'2s d• su profe-

si6n, relativo a ta naturale.:raJ alcance y resultados del e.rcune11 reatiza-

do sobre tos estados finanaieros de su aliente. " (2) 

[,e: opini6n re["lejada en eZ diatamen arlade confianza a los Estados -

Fincncieros de su. cliente. AZ. respecto el. In~tituto Me--i.aano de ContaCÍ2, 

res Pu'bliaos ~resa: "El auditor es llamado como un t.Scnioo indepettdie!!_ 

te y Je :!onfian:la para opina:r- sobra loo Eatados Financieros fornr.1.1.adoa -

por una ~mpresa a efecto de que su opinión sea una gt2n211t!a u.ZtePior de 

Cl'eduZ.idad ?"espeato a esos estados finar.aieros, para las personas que -

van a uaartos como base para sus "DECISIONES". (3) 

EZ. análisis e interpre taci6n da los estados finanaieros se puede -

considerar dentro de la fase supervisora o d.e crCtiaa de'L C. P. en vir-

tud de que se deriva ¡¡eneraz,.,ente de la auditor/a de estadas finanoieroc.· 

DentI'o de la faoe supervisora o de cr!ti.ca, et c. P. ha tenido otra 

actuaoi6'1 profcsionaL a partir de la creación de Za Direaaión de Audito

ría Fiscal Federal en la Secretart:a de Hacienda y Crédito PúbUao. 

Eaa aatuaci6n creciente, ha dividido la revisió"n en dos aspectos: 

a) [,e: revisión por parte del Auditor independiente. 

b) La revisión por parte deL Auditor Fisaal. 

En et primer caso el C. P. aL emitir su dictamen, debe cwnptir con 

Zas nonnas de auditol'Ca generaür.ente aceptadae, las cuales puede" sel': 

PERSONALES. - Entrenamisnto técnico y capacidad profesionat 

(2) Et dictamen sobre Estados Financieros.- I.M.C.P. Bot. 21 
(3) /lomas ds Aud:i.tcría Generalments Aceptadas. I.M.C.P. Botet(n No.3 



Cuidado y diiigcncla profeaicmalea 

Independe"aia mental. 

DE Tl1/JJluJO. - Planeaai6ri y aupeMJisi6n 

IllFOR.':ACION 

Estudio y Evaluaci6n det control interno 

Obtcnd6n de evidencia suficiente y competente 

DICTANE/1.- ApUcaci6n de Loa prinaipioa de Contabilidad 

generaZmc~1te aceptados 

Consistenaia en la aplicaci6n de loe principios 

de: contabilidad 

Suficiencia en las declaraciones informativas 

Salwdadca 

A'cgaci6r: <le Opini6n 

Adem5c dct cumplinier:to de las nonnas de Auditor-Ca debe acatar las 

diopoEiciones del Código de Etica Profecional y loa requisitos estable

cidos por la Secretar!a de Haaicr.da y Cr{dito P..:rblico a travls del DAFF 

medim:te esta actividad se reconoce por el gobierno la actuaci6n pr~fe

eional del C. P. lo que~ origúia ur.a gra11 rcsponoabilidad paro la profe

si6r: en general. 

EZ. segundo aspecto que reviste la auditor!Cr: de estados fina,wie1•os 

para los efectos fisc:ales, se e1:.,:..entro la prestaci6n de sel"Vicios p.l'O

fesionalee para el gobiern.::> y iie aqu{ la gron oportunidad que ec tiene 

para dcrr.ostrar la utilidad de los servicios dal C. P. en Zae tareas del 

Estado. 

8 
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FASE DE AScSCRIA o o¡; CO.VSULTORIA. -

Tradicior.aZ.mente et c. P. ha sido un asesor de los hombres de €mpr~ 

sa.. Eate servicio nace cuando se est-"'dia algtín aspeato y cerno eonsecuen

cia del misr.io se asesora, aconseja :1 sugiere,, etc. determir.ada sotuai6n. 

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

1.- Generalmente el contador trabaja ce1-ca del gerente o dal direc

tor de la empresa, Lo que origina que sea una persona de confiana:z para 

pfontearle loa probl~=• que surgen. 

2.- El contGíWr público cono"e a la empresa a travSs de loe infor-

mes que prepara o a>-:alina. La. actuación det c. ?. est.i encamiriada hacia 

Z.a protección de Z. patrimonio de la empre ea, en virtud de tener a su car

go eZ. control. contable de la misma. 

r..a consultoría en Administración de Empresas que actualmente prt3sta 

el c. P. se ha derivado en tres circunatanciaa ... 

a. - ¡;l crec:>i.miento de las empresas y el awnento en la c:omplejidad -

de sus proble=s. 

b.- La ac:tuac:i6n del c. P. "omo Auditor ezterno. 

"· - é:l desarrollo de la AcVninistrac:i6n Cient!fica. 

PREPAllACION ACAD¡;MICA 

Con respe"to a ta prepara"i6n ª"ªd~mica det C. P. podrCamos apti""" 

el viejo refron que di"s "Todo es auaeptible de mejorarse" y es vardad, 

que la responsabitidad que asume este profesionista en la ª"tuatidad en -

ta ejecuci6n de "" t:raba,io no se puede C:omparal' con la reaponsabitidad --
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q'.Ae ea espera en e'L f'.,tura. 

Esto va a traer como consecuenaia una necesidad ineuitab?.e de ele--

var los requisiton aaadtmicog actuales para Za ad:niai6n de contadores pf 
bZiaos mSs capacee de enfrentai•ae a los problemas que el deEJarroZZo de -

ta profcc-t.6Y. rcquicn:. 

Es importcm te sé',aZ.ar qu.e Za ezperiencia y e Z adecuada entrcr'anien-

to profeaior..al, si:-r. irtdicpenc;ables para a2u.daJ1 a madurar criterios que -

permit::zn al contadoi· .. Z.a c.rp1•cci6r. de juicios obdetivoa e i.mpaJ'ciales, -

así cor:;.o pan:z prop.?r,'.•i.oriarZ.e herramientac cuya cracicnte aplicaci6n se -

aaU.'Tr..lZ.a.r todo el l-·tg('.je de conocimientos pa1•a beneficio do Zas gen.eraciE_ 

r.es j"u !.u.:r.:rn. 

No solo noe .::.1.;hi.: preocupa.r Za prcpanzc:".6n del c. P. paI'a et preae!!. 

te, sino Za planec .. 1:1~¡ de ta edu.aaci6n paru las futuI'as generaciones, -

toda. Vtiz que lac [<terí-;as econ6micas y Z.as actuales tendenúias social.es 

non praiJcer; que el Cl"ltaa'or del. futuro debe!Ú dcsa?"rol.larse en un am-

bie1:te en el q¡ü:: t:~ :: ~sponsabilid.ad hacia la cocicdai! y el Estado. 

1:."'t1. co,¡aecue•u:·,·dJ la prcpar.:::.oión del Co 1;tado.r debe1•á mejorarse" los 

p1~c·grtZr.as de la~ rr.: t.•' 1'iao tc,iriri.fn que 1•evi~W""ae ··ac-uciosamente para ac--

Adc'11ás,, tcndi"f'.lr. qi.w ir.clui-r loD prog:•."Z..'1las" materias espeo!fi.cas de 

Fit-:an:;ac, Técnicac: d. PZ.aneaci6r:,, SiDtema.s de J>rocesamiento de Datos, y 

ot-roe c.:=npoa corio ci1:, ¡da1• en la Adir:i.nist:?..:.:c:-i6n de Ferconal, e>i otras PE!. 
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Zabras c!ebemos p:repal'ar a generaciones futuras para una vida profesi<mal 

rr".ác ir.tenca y fruct! fcra • •• 

Para hacer frente adecr.J.adamer."te a los diversos problcMas a que se -

en.frr:.-.ta la profesitr:, es ir.disper.sablc fortalecer a nuestras organiza-

cio'1cs proofeoionales -r.ediantc la coop.::roci6n de~idida de la ma-:Jor!a de -

Zoo Contai:J're~, de mi:.:·li~l>t.:. qwc ne logre ur.a fucrna aunada a la coordina-

cibl de todoc loe coi ,,·givu e inetitutoadcl paCs, paPa que as! permitan -

ur..a r..a.¿o!' úwcatiga:.:{,~t. y difu.ciór: de las téi.Z>oica.s y postulados de Z.a -

profeisi6n.quc denGJd::r. ,is. 

Con el fomanto e> a.:·tit1itiade."I y el. mejoramiento de los programas v.:f. 

gentes, C2!3 C com:J la prepa.ra.:i611 de T"'.-.lCBt:t'OB competentes Se contribuirá -

al me~·o'I'ar:iento de nun;tra p1-ofcsión di: la cual recibimos TODO. 

PRO:iECCIO.'." FUTUI1,~ DE .U. ,: P.CJFCSIO/; 

N.5.=ioo ce un pa{;3 q~c se ha trarwforr.:a.do acelerada:nente en los úl.tf 

mas ar..:is, se har. cor.s ~rr..4{d:;) ca.~;>:oD, se han edificado eecu;el.ae tan apre

sur.J:d.=:icntc com::> aprcfl~i·:.d:z es la cnccf..:zr.~.:i q!.4.c el pa{s requiere., se ha 

me~ioI'a¿,o el nivel dt- ;.1id.1 en genc!~:::l y se .= • .::? esta!.>1.ecido un ambiente de 

pa::, ccte clima de pa;: y de trcliaJ'o ha propiciado el desarrolZ.o pol!tico 

cco~:{r.-;ico y cocial, aJ..-: c!<4.~id~ t.od::i.'J!a es el)~dente que subsistcr. carcn-

c:i.::s i19o:rta>~tt1J. 

Los z•ec:..iltados a penar de algu.n.Js fal L.aa hc:n sido estimulanteoJ en 

todos los 6rdcnec: 1 y n.? podr.1 acr la a:ccpci611 a eetc desarrollo Za Con

ta..:i:.tr!a P.:l.·l·ica, 1.a c:,.:il se ha abii:rto paeo en un M€-dio que era casi de!!_ 

cor.oci.da p~!"-: OC"'.Ap.:ir i:: ;· } ;.t¡;az• rtupctado cr...1.r: alw1•a rosee. 
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Los Contadores Públ.icoa at aewicio del. sector privado, p:tbtico o -

en eZ ejercicio ZiberaZ de su profesi6n han reaZi::adD su finaUd:J.d de •;!. 

peru.rse cada d!a más, eopecialmente en Z.os últimos ar..os .;n que e_• czdviel: 

te la tendencia de permitir el acceso de pequer1os inversionistas en el -

capital y en el fomento de Zas empresas. 

Ante esta aituaci6n, ta profesi6n ha progresado bastante, no puede 

pensarse en que nos ac:erquemos a una participaci6n cada t.'e:l ma":1or del. pJ! 

bl.ico en el capital e111presarial, sin que erista una. in.formaci6n fi..r.anci.~ 

ra adecuada, veruz, que sea defensa efectiva contra et. abuso y la inaom

petenaia. 

Los Contadores Pu'bli1..~oa han ayudado en el proceso de oto1•ga:miento -

de crédito, en Z.a confianza de ef~ctu.a.r inversiones, han pr1Zstado un se!_ 

vicio casi social despertando la concienaia c!tJica a loe BUJ
0 etoa de i.nt-

puestoa para que cumplan aua obligaciones fiscales, han au:ril.iado a los 

ejecutivos para que tomen mejores deciaiones en aspectos de f1:rianaaa, -

planeaci6n y control y Z!even a sus empreoas aZ Zor;ro de Zos objetivos 

propuestos. 

Si La profesi6n se d2sarroZZa paralelamente ai crecimiento de Nkf 

co, y ese crecimiento va a awnenta.r como esperamos, la utilidad de sus 

servicios debe considerarse como una basa para efectuar proyecciones de. 

nuestra carrera. 

Se observa una tendencia en negocios bien administrados an aviso-

l'al' eZ futiao por medio de tdcnicae de planeaci6n de utiZidades. Eeto -

requiere no sol.o proyecciones a corto, mediano y la.rgo pl.a.so, sino tmir 
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todo8 loa elementos aon loa objetivos de 1.a err.preaa enfoaado8 al pot"Jenir. 

Es aqu! dar.de en1pie3a a vialwnbrarse el cambio del t.mfásis :m ta co!!_ 

tabUidad del pasado al futU1'0 seg¡tn Stemart en su conferencia del Jer. -

"Congreso Internacional de Contado?'es" putZde esperarse un aparente dismi

nución en la preaisi6n a.ritmJtica de los estados financieros y un aumento 

en juicio hábil. en la formaai6n de opinio11BS concretas .. o sea adquirizú -

mayor impol'tancia Za forma do sacar obael"Vacior:es a los ?'esu.Z. tados obtenf. 

dos. 

Considerando los problemas de organizaai6n y planeaoi6n que tiene el 

p_c::{a, una de sus principales miras como fundamento para logl1ar otras pro

t€·~aiones, será ta de ayudar a promover la eficiencia adrninist1':Ztiva, tCJ?! 

to an el sector privado como en el público, 'dentro del campo propio de Za 

profesi6n. 

En conseC"4encia, la colahoraci6n de. los c. P. dentro del estado será 

cada vez más necesaria a fin de meJ°ora.r Za contabilidad gubernamental., 

loa sistemas irr.positivos aa! como los oantrolea del gasto pu'"blioo y de 

loa conti-i.Cuyentea. 

[,a creciente intervenci6n del Eatado en la econom!a por medio de O!, 

ganismos desoentrali=ados y empresas de participaci6n estatal ofrecero -: 

a la profesi6n mcr¿ores oportunidades de ae1'Vir, no s6lo en ta cruditoña 

e.::terrta, sino en la preparaai6n de informes que proporcionen elementos -

que faciliten ai poder públioo la toma de decisiones, el aumento en efi-

ci•ncia que el C. P. puede promover coadyuva eficazmente a i progreso d~ 

ta naci6n. 
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Har. aparecido en nuestro medio nuevos p:rofesionistas administradores 

(Lic:enc-f..ados,, Maectros,, Doctorea) loe cuales al ocupar p-.wstoe de van~ 

dia et: los negocios har~ que la labor del C. P. en r.:-..tchas actividades en 

l.as que en el pasado por e:.1. cscaoo r.lÓl'lero no era aao,iscjc.ble. 

La 1upidc;; de comunicaciones y la in.du.atrializaci6n han motivado la 

i1:versi6n interr:acional. Constar.tcmentc a pesar de problemas pol{ticoe y 

fir.a.~:cicroc q:...e confrontar. algur.as nacionca,, grandes compañ:!as establecen 

suci.i!'calc·s o co'7:'r>añ!a.s filiales en paCses d{.stintos de aquel er. que la -

C{a. principal está cctablccida, la comp:ro y fu.si6n de empresas o la ªY!!. 

da. ;:~-:.aru:icro o técnica BC ha incrementado cor.;o conseaucncia de dicha i!!, 

dustriaZiz::ci61:. 'l'odc..::; estac circu.nctan~iao proyectan a Za profesi6n en 

cr: e: ca.·11Fa ii:t.er11aaional. El n1Jr.cro cada vez m.ie creciente de Contado

rt-~s Públicos ccr.;c prvfesioniataa probable.-nente se constl"'-'b'ª en la máa d~ 

fú:ida de lc.B cvpeaialid.::.dcs. 

La cri!aieri te impm•tanaia que Z.oe impuestos tienen en Z.a econom!a e.!! 

preoarial, ha1"6 que eata actividad se afinr.e como a un campo do seseoo-

tia atribui.bla a las funcioneo deZ. Contador ?z:blico. 

De la misrria manera la utilizaci6n. de equ.ipos electr6nicoo para pro

cesar la infoiw.a.ci6n y agilizar laboreo tP:u:!ioion.::zlmcntc mecánicas ten-

'di•é, e-.. el di:;ef-.o e implar:taai6n de sistemas, <r::?liae facilidades pam -

Za profad6n. 

La consultor-Ca en Adr.rinistruci6n, c~ .. 10 vcrcmoo m:is adelante, tam-

bi.5•• se está convirtiendo 2•.Spida:"!cnte en u~ servicio que el Contador --

o • ..-"rel:e a su clier:tela. 
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Esto <1.fectará a los despachos de profesionaLes, loe auaLee leberán 

adaptarse p!Ira prestar estos servicios mediante ta prepai'G.ción de su -

persor.al en eotos car.pos o aceptando ta colabora.ci6'1 de especial. 'staa o 

bien mediar.te la tNnsfere,...aia de servicios de unos a otPOH. 

Es natural. l..i preoi:.'Upaci6n de qt,e atgur.as de t?stas actividades l.l!!_ 

g-.ien a ser proporcior.a.das por otros proj'csionistas que surjan en eZ. fu

turo como 1ia acontecido con los Licenciados en Ad-ninistraciórt de Emptte

sas y en el futuro aon los Licenciados en Relaciones Comerciales, sin -

eJr<.bargo, tos Contadctrea p-.¿"'1Jtic:oo tit.m.en una func-i6n que les es privatf:. 

ua: La emisión de opiniones pcwa añadir confianza a la inform::zción fi--

1".ancier:z y econ6mica, ta cual. por al mism:z garantiza el desarrollo de la 

pl'Ofesi6n. 

La opini6n sobre los t?otadoo financieros que se requc!""i.rd' cada vea 

más, a medida que ta propiedad de loe negocios oe entienda como tura fo!. 

ma de acelerar ei deaarroUo deL pala. la participaci6n en loa negocios 

de hombres mejor preparados y de adminiatradores profesionaies, dartí. -

una oportunidad y wuz mejor' aomprenai6n det Dictamen y conoecuentements 

a un ueo rr.·!:a entendido, espeaial.mente como salvaguarda de Z.a reaponsabi;_ 

Udad de éute frente a Los dueños. 

La. crec·lente influencia que estd ejerc:!iendo en Za sociedad moderna, 

La diat'<I!rtinaci6n pueda Lievar a La profesi6n a opinar sobre ir.formacio

nes de pLar.eaci6n futura deterrrtinadas a base de inferencias sobre datos 

1iistóricos. 

Se espera un desarroUo natabLe en et campo ds 1.a auditor-Ca admi--



nistn:zti:a paro analizar efieiencia y no <tnicamente aifros o resuttados 

de l.a gezti6n ai:bm:nivtrotiva. 
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Eo 'f'!Bible que la contabilidad con miros al futuro ''PLaneaci6n de -

utilidad.aa" también requier'a la interuenci6n del. Contador Público, e ato 

pZantear6 pr•oblema.a, pert> se debcr.S decidir si se pueda scruir a la co-

11r..1.nida.d r.oncstamc'?nte en ecta campo. 

Si la pol.{tica de 1~gu1.aoi6n de precios y subsidios seguida por el 

gobierno continúa, La op-.:nión. sobre coston de operaci6n se hartí mee fre

c~erite coma medio en la TO!·:A. DE DECJSJONES. Es to puede ayudar en z.a fi

jaai6n de prc.:ioa mac ;fustoe par· .. todos tos accto1•es intcreead?s y para 

eZ otoT'J<:micnto de subsiiioc ir..iieper;.ca.bles que realmente beneficien al. 

púvli~o y no cu!n-a Ú.L-fi.11ir.?,,ciac y dc~pi'Lfarrcs. En todos estos casos el 

Auditor indt:peruiientc p1.-.<de p1•oporcion.::zr ayuda t~cnica polYjuC no ee en--

cucntT"a directamer.te nft\•t::..do por loa pi•oblcm:zu de pol.!ticoa, con l.oa 

que tr-opieza el pe1·~101-.al a las 6rdenes de laa di;pcndencias oficiales. 

Las intci>Vcnc..-ioncc i10bl'e circulaci6n de peT""i6dicoa y reviatao tendE_ 

rán a ec1' más co.rr.ur.ec a r:ediCa q;,e l.os anw~iantes y pt:blico en general 

e:::ijav: conocer' ficlnc":tc por cua,1to están pagar.do y si ar: concccuencia 

son equ.i.tatiuan las tc.'.1.._, .... ao que lec cobran. 

En todos 6stos caavJ el Cont-ador Pt:b!ico püi:Jdc intervenir, sin em

baPgo, pu,:>den prcsent,;¡rac pelig¡-·')e con el C:mt::;:Cor Afbliao dr:benS evj-

ta.r pal"a no mezclar la p::·ofeei6r: en situacio,¡cs que carezcan de serie-

dad y que afeaten la troadfoion.:zl di~nidad de 6ata. 
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CAPITUW II 

"LAS DECISIONES ADMINISTRATIVAS" 

Il.fPORTAllCI.A DE LAS DECISIONES 

Es indudabZe que Za facuZtad de deeidir penetra absotutamente en ~ 

da actividad hW??.nta_. e-~ste en todas partee y concierne a todo asunto. 

La toma de dccisionec es por su esencia una actividad constante del 

ser 1".umar.o que se realiza en todos Z.os aspectos de su vida. Algunas dcci 

sioneD BC to~.:zn en for.r-.:i int'.AitiVa y en fo1'1'.a habitual y atrae por C011t1"a 

aon el ob .. ier,o de ectudios p:rofundos, de severas deliberaciones o del au

:cilio de perDonas cspec..-ia.Ziz:adac; llamadas Consultores. 

En la pequcf'.a em¡.'reaa las decisiones se encuentran generalmente e~ 

t::raZ.izadas a ur. solo inc!::viduo, en tanto que la empresa de gran tamaño -

tene.':los que hablar de Za suma de Zas deciaior:ea deZ cor.Junto de indivi-

duoe que tienen faoultadec disareoior.ates dentro de la inotituci6n si~ 

ci6n que dá o:z-.f.gen a la aplicación de laa t6cmicas de la conrJtiicación P!! 

ru l.ogJ'a.I' l.a coordin.aci6'1, co?1dici6n a cu vez para la opcraci6n a.nnonio

ca y efiaa::: de todos los e tcmentos da Z.a empresa. 

En la emp:rcsa dci. pc~sado y aún en la pcqt~ef:g. empreea del presente -

tPiu.nfa el indivlduo con cua'lid:z.des excepcior.al.ea: 

Aqu.eZ. que puede tOTil:Z.1' Z.as mejores decicioncs con base en su propi..a -

inteligencia y en su propia czpe:ricncia. En car:ibio en 1.a empresa del p:re

sentc y m~c aún en ta Cel f'v.turo que aviaor:r•i:e, eol.o puede triunfar el -

ir.di.vi.duo qw:; a.i.::r·úa de DUC c~mdiciC'nes natu.ralceJ inteligertcia y educa--
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ci.dn puedan utilizar Zaa tlonicae indiapeneabZee para mejorar el compZf! 

jo mecarñ..smo que en la empresa,. a.:Jtuando bajo situaciones de preai6n. 

EZ elemento humano dentro de Za empresa se :reparte Zas tareas a 

realizar por g:rupoo homo¡¡éneos q"e constituyen funiones y ae estabZe-

cen diftrentee niveles o ,jerarqu{as para l.os efectos de poder actuar en 

forrr.a eficic>:te; de ali! que Za labor de algl<nos individuos eaa Za eje~ 

cí6n de algu:naa tarea a l"wtinariaa, algunas repeti tivae, lo mismo que se 

trate de labores de mcmufaatu:ra, de ventac., distribwcidri o de algunas -

de Ztte acti;;i.dadea de servicie cl..1.110 lo co'l las finanzas, el. mene.jo de -

pe1•cona!, Za contabilidad, etc.: en cambio z.a labol" de otros consiste -

en supc:rvism•., cc..-"r.:?inaJ• y diritr>r a 1..oc primeros, de acuerdo con fac't!!_ 

res ·='O~, el 11~1.7:cro de pei•sonal; e¡ supervisar, los faotores eeogr-Sficoe,, 

ett:!. q;¡,i; crea·~ difercr.tct; nivc:l,;·1 ir.temedioa ent?'e la alta direaai6n -

de la eetP-HCtura corwi-it::.,{da 11:11• el gron nkaZeo de quienes realizan las 

tareas m6a eZemc:ntaZ.eE;. 

ia ro.atur~1leza de Za activid:¡d de las personas en los diferentes nf 

vele1;~ var!a. en cuanto a la pl'C'_Jo1-'2i6n que dedican a labo1'es de planea-

ci6n, supervisi611 y cont~ol, l· l. J que dedican a la eJ'ecu.ai6n de tal"ea.s 

concl"ctaa como el manejo de matu. ·iaZ.cG, eq2dpo o he?Tra!7T'icntas, o de pa

peler;, la atenci6n a los clie)~le :, etc. Vaña. 'tambitr: el traba.jo en --

cuanto a tiempo, número e impoFtznaia de tac decisiones que cada quien 

tiene que tom.:.zr. 

Evider.temcmte el obl'ero, el. vendedor, el oficinieta, toman decisiq_ 

nea con respecta a loe atiZ.ca o r.erramientae que deben emplear a veces 

respeato a 1.a f'recv.encia cor. quJ deben hacer tal o cual tabor, er. oc::i.--
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siones también respecto a ia velocidad con que deben de realiaarta. En -

cambio a medida. que se asciende en los diferentes niv1;:les de l.a pirámide 

da la organizaci6n las decisiones vañan en .::tanto a la naturaleaa, al

cance,, e importancia con respeato de los finr:;s de la empresa. 

Qué art!oulo debe fabrfoar o comprar la i.netituoi6n de qu5 oaract!!_ 

· r!sticas, con qui especificaciones; a quien deben compzú.rsele las mate

rias primas o componentes.J hasta que precio debe paga.rae antes de aam-

bia.r a otro proveedor o substituir un componente por otro; en qu4 canti_ 

dad aonviene comprar, con qué frecuencia, qu.d maquinaria debe emplea.rae 

pa:r-a procesar tal o aual componente o si ae debe darse a otra empresa ~ 

ra que lo fabrique o lo maqui le para nosotros; como debe de pI'esentarse 

el art!c:ulo; con qu.S envases con que· cai:iact~r!sticas; como debe .muna~ 

se, a que precio debe de ver.darse. a través de quien dele ofrecerse~ en 

qué aantidades debe producirse y en qu4 momento; como debemos financiaJ'

n.ueatros inventarios o nuestras inversiones en aatiuo fijo; conviene 1'7'Ús 

wt crédito bancario o una emisi6n de obligaciones o d&1 acciones; a quien 

dabemoa contratar para las diferentes funciones de La empresa; que debe

mos exigir de cada juncionario; cual es el salario justo qua a cada ni-

vel corresponde; ouaL debe ser eL Umite de la utilidad de cada quien º!Z. 

mo debe eetirrtt4Zarse a cada individuo para que realiaa un mejor trabajo; 

que grado de supervisi6n debemos dar a tal o cual pei•sona; hasta qua 91'!! 

do debemos estandarizar la actuaci6n da los empleados; que clase de in-

ittformes es necesario producir dentro de ta empresa para que cada quien 

haga mejo~ su trabajo; como podemos lograr que las decisiones de Los -

a t tos ni ve les s<1 traduaaan prontamente "" acoi6n coordinada dfl parte dfl 
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l.aa ál'eas afectadas. 

Esta ennwneraci6n apenas nos da una idea det tipo de deci.si.ones que 

canfrontan los encargados de decidir en Za empresa. 

Las demandas del tiempo del tomador de decisiones aiempl'e paro exce 

de1• su capacidad. Decisiones de gran importaricia aparecen me:::cladas con 

decisiones triviales., pero ambas consumen tiempo. 

tesde el punto de vista de1. individuo, la torn:z de decisiones hemos -

di.Jho ya, que es la actividad esencial en los puestos ejecutivos. Desde -

un punto de vista formal, se dice que la labor de un eJ°ecutivo consiste -

en actividades de pla:neaci6n, de direcci6n, de organizaci.6n y de control.,, 

pe!'O lodaa ca tas acttvidades que forman parte del proceso adm:nist:rativo 

im¡; li~an precisamente la toma de decisiones. 

En la etapa de planeaai6n el. ejecutivo necesi:ta constantemente fija:i

objetivoo a corto o largo plaao pai'a las áreas o funciones que tiene bQ,J·o 

su rteaponaabilidad,, y de acuerdo con l.os objetivos y pol.lticas generales 

de la empresa. aoncrctwnetite eoos 01-.fetivos revioten la fonna. de proble

tMa o cuestio"es a resol.ver que requieren la forrrrulaai6n de programas o 

planes que deben ser Hevadoo a cabo pol' ioo elementos de que dispone ese 

ejecutivo. En la etapa de pl:meaai6n tiene que decidir que objetivos pel'

seguil' o atacar de inmediato y cu&les dejG.1' en segundo término, o cuáles 

ir.clusive, postergar indefinidamente, y Jatas son decisiones que debe tf!. 

nur. Una vea establecida la pl'ioridad da los pl'Oblemas qua debe atacG.1', 

debe el ejecutivo decidir que slementos materiales o humo>ws dedicará po-
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ra l.a soluci6n del problema o la ejecuci6n del pl"71 de que se t.rate. 

Siendo Zitrrita.dos los recr.aoaos de que dispone, tltimense miquinas, equipos, 

capitales, ZocaZce o instaZacionea, y el elemento humano consti.tu!do por 

S!.4s emplC.:J.dos loa consultores de que pueda echa.rr mano, tenárS qu.e dcci-

dir cuaZcD dedioar a ese p"lan en vez de a otra aatí.vidad. Estas son deci 

eior:es er. el 6.roc:i de orga1:i:z.ac:i6~:. 

Postr:?T"";onn.::nte ten.d.lú q .... c deoidir 'la ciase de supervisi.6-n que real.f:. 

za1' cobT'e los individuos a los q"...le en~omendó l.a tarea da que se trato, -

tertdm que .decidir' la infomac:i.6>1 y los medios de control que deban de -

opei>c.r para entcrurse dcZ. rac!4ltado de la acci6n tornada y ju.z.ga.rla .res-

pecto a 'los N1Dul.tados opcz'adoa para as! nuevamente fOI'm'.J.1.al' nucvan dec:f:.. 

cior.etJ sobre labores a realizar, eobr~ indlviduoD que deben r>ea'Liza.rla.s, 

sob.:~e r•ecu:rsos qta1 deban. afectat'se:t ttc-

En illdiscutibZc que las caructer!stica.s de ta pereanalidad juegan un 

papel. importa71t!sima erJ el tipo de dcciBioneo que -toma el ejeautiva. El -

~l'ado e'1 q~e Logra un ejecutivo cantrola11 sue .emociones evitar que loe 

rroblemas del sentimiento afecten Z.a imparcialidad de eu jt,iaia., o que 

cus prublemac de falta de C!o11fianza en s! mismo, lo Heven a ser rCgido -

e ir.fZ.cxlbZe en cuc::nto a euc propias ideas, o afecten eu capacidad para -

tiu.bc.3aP en equipo o la mar:cro de relacion.aPcc cor. sus J
0 €fes:t y afecten 

el 91udo de s1tperoisió11 q«e requiera en B1' prop-::o trabajo, etc., son to-

das estas cuestionec que no tienen que VCP dírect<L'ncmte con et tipo y c.a

t•acter!atica¡; de Za inteligencia del su.j.zto" pet'o ei son factores que ay!! 

dCYt o cntorpec-cn la aplícaDiórt de la ú:teZiger.cia pa:ra la soluci6n de loe 

problernaa_ 



éL FROCESO OE DECIDIR 

EL proceso Z6gico paro tomar ima buena decisi6n, es el oc.r._iaer Zas 

hec;...as,, evaluarlos y decidir, es decir, pensar a:1tea de actuar, pero en 

TTT'.J.Chas ocasiones esta meccfnica de acci6n se invierte y pz>imt•:-c decidi-

moa y después pensamos, lo que nos lleva a resultados in12e::p•n•c.dos. 

,\'uahas veces se comete al error de hacer un análisis i::cc.7tpleto y 

Guperfici.al de ros hechos, planteando equivocadanC'1te eZ pr:ble.ma. Si. -

f'a'Lta en ésto,, au~e la soluci6n que encuentre aea corree U, no obten

drá los resultados que busca. 

Con freauer.cia la principal dificultad consiste no en pic~mtJ"aI' la 

aoluui6n de un problema sino en saber descubrir al problema. r.r!.;;:mo. 

Un análi;;;is concienzudo de los hechos presentes y pasa:::'os; una Pe

pa.ración cuidadosa de Zas ciraunatancias accidentalaa de lo~ aspectoa mE_ 

dulares; una valuaaió'n e interpretación. correcta de esos 1ted103 ctave; -

san c1Zg" •. moa de. loa procedimientos que deben emplearse paro ten<Jr kit;o -

en e~ planteamiento del problema de ""!!ª so1uci.6n se tr-ata. 

e.a discusi6n det caso con otros ejeau.tivos, recofler y i 1atuar sus 

opiniones y apreciar sin pN?¡juicios sus puntos de vista, sort también m6-

todoe de gron eficacia. 

TodD fo antericr ee podr-Ca resumir ª""" La dsfinici./Sn del problema. 

8uscal' la mejor Solución. 

1.- Es preciso tensr en cuenl;a Los ob;Jeti1J0s y laa pol!ticaa genera-
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Zes d2 Za ,;n:presa. 

Esto es importante porque Za soZuci6n que se busca debe perseguir -

determinado objetivo concreto, y late debe ar.noni2ar con loo objetivos -

generolet: de la ccmpañ!a. 

Ha suaedido en alguru;;::s ocasior:es que el buscar la solución de un -

;rob1.C17'.a de g1un t1>aGCi:!r;dcr.cia y el de.finir el objetivo concreto que ha 

d.J pcrscguiri.u~, ee ha advertido la neaesic!ad imperiosa inclusive de mod:f_, 

t-:.car lac fina.lidadcs generiales de Za empresa. 

2. - El Ejea;,{tivo debe plantearse varias eoluciones altel'nativas, po~ 

qu.e p1•eaisam.:;nte de ello dependen las posibilidades de elecci6n, decidie!! 

d.:;; au:il es el. m.:.ioY" 1,..•urso de acción q1.<e debe seguirse. 

Son pelipP.noD los falsos dilem.J.D,. es decir cuando no se ven más que 

d::.c aZtc!'?"lativac. f'uedc swceder que e:r:ictan otras,. entre las cuates se -

cr:.zuentI'ém la de maJ!.?1' t,azor. 

Por s:..i.paesto, tct'r"J.Ji[r:. a.:¡u.C es su"TUr.lente útil la discu.si6n con otros 

e ... ..:ecu.tivvs; rc~ogcr e1-1.gestiones, opiniones y puntos de vista, a fin de -

q:.i.e e i .Ít:!ft: en~argc.do de la decisi6n p;.;.eda noimar su criterio. 

Evalüari Z.av al tcrn:itiv2s. 

Esto e.G lo anterior, al momento en que se toma la deciJJi6n fina.¡, pe 

ro pc.i•a ello ter.:h~á que hacer otro análicis y otro juicio. Se trota de 

analizar Las po~ibi lidadca de acai6n derit'adaa de las difcl"er.tca alte1"14l

ti1Jas que hcm sido propucctas. Debcmoa tc.'":ilii6n t.::>m.2r en cona{.::!craci6n las 
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caracter!stfoas dei futuro inmediato dentro dei ~=i surtiro sus efectos 

ta deaiai6n que se tome. Y este juicio tertdm que apoyarse en tos el.eme!! 

tos q'.4.e el. eJ·ecutiuo puede disponer en et momento de deaidir, o '1e "los -

que habro de necesita!' cuando ou reooiuai6n se Lleve a cabo, por ajempfo, 

reau.rsoa económicos, t:Jlemer:toa 1nunanos, medidas t~cnicas, etc. 

En !'rlti-~a "I'elaci.611 con to que se acaba da indicar, et ejecutivo de

be aprovechar la mayor informaci6n po•ibie sobre ei desarroilo probabie 

ds tos acontecimientos futuros, tar.to de la empraaa en particular, como 

dei medio econ6mico 'aociai dentro dei que ia compail!a se en<:>Uentra, ana

lizando toa l"Í-eagos qu.e se corren, ta oportunidad en que ta decisi6n se 

ha. de eje'.!l<tar y ei esfuerao econ6mico quB todo dato representa. 

Un.a vea etegida la meJ"or alternativa as toma ta decisión y se pro

cede a ponert.a en práctica, para ello e? edec:utiuo debe precisw• una sa

rie de p1.1.ntoo concretos.1 entre los cuales merecen mencionaras loa si.---

guientes: 

a). - Quiér1 o qu.i6neo deben intervenir como consultores o asesores 

técnicos. 

b).- (iu$ eiementoa materiaieo y humanos van a empZearas. 

a).- (iu$ procedimientos debenm apiica:rss. 

dJ.- (iu$ controies as eapsra poner en n>:U'Cha. 

Vigilar d "'.;111f?Umiento. 

Esta es ia t:itti.ma fa.sB dsZ procedimiento ds tomar dsci.siones, y es 



27 

ür.;>ortante, ya que si no se owrrpZen los acuerdos tomados, piel'de sentido 

el habaloa planeado. 

El cjeautiL'o ne(,.!csita c0110cer con el mayor detalle posible loa re

cultar!oa de sus decisiones y, para tal efecto, deberá recibir con toda 

la oport;u.nidad y e.za.et it-.ui. debidas, los :reportes de quienes se han hea1to 

rasponvables de au ejecuC"i6n. 

Estas medidas de control servin.!n paiia comprobar et valor y e.fectf 

vi~d de lat! decisiones puestas en pl'&ctica '!:h muchas veces, es aqu.! do!!_ 

de se iniaia un '~u.evo proceso coH la planea.ci6n y mis importantes activf 

dadas adr.iinistrativac. 

Tl•atar .. do de reswnir los puntos ecenaiaZ.cs del pl'ocedimiento paro t,e 

mQ..1' mcjoree deciniorws, antes e-.7uesto, podrtamos citar: 

l. - Definir el problema. 

2. - Detc!~iY".a.r laa alternativas poeiblec. 

3. - Eiialucr* las altcPnativae. 

4. - D~cidir. 

5. - Vigilar el awrpUmicnto. 

A contúiuaaión se trataro-i de c:pZ.ica.:ri el. proceso de l-a toma de una -

dacisi6n desde que 11ace hasta que se cont1•0Z.a'l los :resultados obtenidos -

por su inrp 1.an taai6n. 

. 
1. - E'l proceEo ee inicia cuando ne prevee o se presenta un problema: 

o aspecto determinado !I se visliq.""..::.ra necesario, tomi::.r ur..a acci6t: detcnni-

nada pm•:.l e.-:causar tav reperc~oior.ea que origine. Es at«.mdo se PLANEA un 
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2. - Para guiar La acci6n se acmunica al personal subordinado La de-

aiai6n, especialmente a nivel. encargado de ponerla en prtíctica . 

. <.- Se estabfocen responcabilidades y autoridad :on respecto al ---

acuerdo y se comunica debidamente.J ya qus Z.os subordinados no pueden ªª!!. 

mi.r responsabilidades que no entienden y no las aceptardn si no obedecen 

a causc:s ro:;onadas. 

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

infom1aai6n acerca del awnplimiento de la orden dada, para conocer el r~ 

sultado real y ccmpararlo "º" el resultado planeado. 

Gráficamente lo anterior se puede representar as!: 

DECISION 

Se establece La 

forma de ponerl¡ _ _ _ , 

\ORGANIZACION 

en pzú'ctica y ' -

los canales ade-

c<.ados 

· ¡ DIRECCION 

Sa cGmW1ica establ~ 

cUndoae la Audito

riedad y Responaab:f. 

tidad correspondi"!!, 

te. 

Se aup'ertJiaa 

y se informan 

El loa resuitadoa 
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La fll'4fica anterior nos mueetl'a Zas etapas en que una decieitfn de

be ZletJarse a cabo, el proceso pl.anteado ante:rio:rrnente tiene W1Q si.mili 

tud f1r.J.Y acentuada al proceso administrativo, ya que, al dicta.rae una d~ 

cisi6n necesariamente debi6 ser PLANEAD!. antes, pa..r-..i que se ejecute efi:_ 

cicntemente (DlHECCIO/I) y por loa condu"tos a:ie<!uadoe, deberá estar su

jeta a una ORGANIZACION previa, y debe eotar sujeta a un CONTROL pal'2 -

evaluCU" loa resultados obtenidos y/o dictar Zas medidas corl'ectivas en 

caao d¿ que lo!J recultadoc reales diocreper. de los objetivos señalados 

en la pZaneaci6n. 

BASES PARA TOMAR NL'JORES DECISIO!IE'S 

Par.i to."r.aI' deciniones con mayores probabilidades de kito, ea dc-

cir, con menol' i>iesgo, es necesario considerar loa siguientes elementos: 

a). - LA Ill:UICJOll 

b). - LOS H~'CHOS 

e). - LA EXh'RJE:!ICIA 

d). - LA AUTORIDAD 

LA l!ITVICJOll 

El tomaT' dec.~ieionee por intuici6n equivale a 9Uiarsc po:r present:i-

mientoa o "coi•az.onadaa". Las eugestio~ee, Za influencia_, tas preferen--

ciaa y Za condia1'.6n siaol6sica de Za peraor.a que decide juegan un papel 

muy ir::porta.,~tc eH la ,fc:rnr..-.Zaci6n de dccisi.:meD por intuici.6n. 



casos rtoil!laLes este eLemento rto debel'.f prevaLecer a Los d"1rás para evi-

tar influencias at razonamiento l.6gico. 

LOS HECHOS 

Es necesario anati::a.r, clasificar e interpretar los hechos qt(B se -

·piensa utilizar como base para tornar ~na decisi6n. Et proceso de relacif!_ 

na.r tos hechos en eu perspectiva correcta extrayendo Za i.nformaci6n ese.!! 

cial., requiere de cierta habilidad para no evaluar incorrectamenta un -

probLema actuaL reLaaion.indoio con otro incurrido anteriomente. 

U EXFE:RIE:.VCIA 

La e--perienaia swrtinistra gu!aa para tomar deaisiones,, ayuda a .:J'On

testar La pregunta de ¿Qud hacer ? en determir.ada.s situaciones. 

la verdadera utiLida.d de La experiencia consiste en <lesarroLlar --

cierta ha.biLidad para escoger y genaraLüar situaciones y apLiaarLas a h!!_ 

chas futuros con objetividad,, es decir, si un problema fue resuelto en -

fo~ aatisfactoria en el pasado y tiene caracter-Csticas sintila.I"es a al-

;.tn probLema actuaL, tendremos probabiLidades ds soLuaionarLo en forma -

acertada, cot00 sLLCedi6 en el problema resuelto en el. pasado. 

LA AUTORIDAD 

Nucha.D decisiones tiene· por basa la autoridad., aún cuando pi.tedan ªº!! 

siderarsa como impositiva o dictat:<iriaL por parle da los subordinados, P!. 

ro esa ntlsrrt:z "Imposici6n" hace que las decisiones tornadas sean l'ápidamen

ts aceptada.a y obedecidas. 

Lo anterior 1.o confirmamos en et siguiente ejerrrpLo. 
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Cuando una deciai6n parte de '"' superior en Unea reata es ropúia

mente eJ0 ecu.tada. 

CUar.do parte del mismo nivel horizontal para ejecutarse en otra l:f. 

nea de rr.a.r.do, pr;n.:Jro es estudiada y discutida y dcspu5s t levada a cabo. 

Los cuatro elemc"ltos anteriores deben llevar un equilibrio en la -

prc.!ctiaa, ya que rl c.:cceoo de cualquiera. de el los o la ausencia provocan 

situaaiones ano:rr.:~ les no deseables a una buena ~nistl'O.ci6n. 

No obstante !o a11teNor, cuando m:Ía cerca de la cumbre haya ascend.f 

do el funcior:.ario ~-\.1•,'cu.tivo> tanto más prob:Jble es que dwi.e de la posibi_ 

lidad de que si; Z1 cg;,e a enccP.ar un proceso ta11 co;.;pleJ0

0 ccxno es el ''buen 

J·uicio". 

Puede no :i..:'r .>:1¡11z de articular los probtemas del pensar."liento diri

gente> o de n.; tc11.'!' 'li tan ciquiera. conciencia de los mismos, pero pro

ba1Zemo1tc ectaJÚ ·on~cncido de que tales problemac son demasiado nwnc~ 

sos y conpZicadoa -'i,-•2 que puedan rcsoiverse con nir.gu'UI especie de ins

trucai61: o por r:i1,_ ·.~'~l batería de procedimientos de enseñanza. 

Aáemáe de laE" :.,,_1ses antcrioresJ es neaescrio contar con cierta habf 

lidad anaZ.ític:i. p.;.. •:,· toiTU.11 meJ'orc.s decisiones. 

A ao11tin:.tacil~1 ,tD enm'1r.cran diez habi lidadt!s ar,,;;zZ.!ticas clave que -

son 'ta.e necesaPia'""· prti•a ea.car> aig>iificadoe útiles de Z.as aituaaione~. To

das o aZ.gur..:.<c de cLLlB las cmp1.ca"noE sinr'"'lti'"leamer.tc en ma-¿o:r o menor gl"g 

do, sin conciencia d~! que se tz\1te de 1-:abilidaCe:s pa.rticula.res, cuando -

r.os dedic::mo{~ ci a? ,1~l:'.cis de un proL!cn:a. 



Oi.cr.aa fiabi tidades anaUticaa son: 

1.- Facitidad pa>'<Z establecer Wl maJ'CO da refersncia 

2. - Peraepi.:!i6n de aaociaciones 

J.- Percepci6n de eeauencias 

4. - EZ.a.!io1'aoitSn 

5. - Generalización 

6.- SVróol.i2aci6n 

7. - Ol'fj<Jn izací6n 

8. - Sentido de la estmtegia 

9. - Sentid~ y atenci6n por taa metas 

10. - Objetividad y escepticismo 

FACILIDAD PAPA ~·STABLF:CER UN .'!ARCO DE 11EFERSNCIA 

J2 

Et marcci de referenaia l.o constituye un ct4:6rpo organí~ado de infor

maai6n, experiencia y opiniories que siwe de fondo o ds antecedente con 

et que puedan c~ .. mparurse 1.os problemas nu.euoa. si marco de referencia -

se adquiere en forma índiPecta. En prime?' lugar, tiene que haber gua~ 

do en t.a mente un cúmulo de observaciones, infomaci&n y experiencias> 

relacionada todo con el problema y adquirido poco a poco durante cierto 

período de tiempo. Esta ~laci6n puede haberse hecha conciente o in

canaientemente. El marco de referc>wia ea lo que sacamos de la menta en 

Pespuesta a alguna clase de ·eatúrrulo o de ínstrucai6n. Esta as produce -

habitualmente en forma da obse1'1Jaci.6n consciente de un problema. Cuando 

8e e8t!'muZa a Za mente de esta mane1'<1., la misma es pone a tl'abajar auto

iOOticamente para sacar a La superficie Las corrientes de entrada escogi

das deZ pasado en cu=to 88 rel.acianan con Za aituaci6n actuaZ. 
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PERCE?CION DE ASOCIACIONES 

La capacidad para ver pcwecidos reiacionea interdependientes, puedJJ 

llamarse tambilin pcrcepci6n de asociaciones. Esta ea Za capacidad para 

Nconocer 1.aa canas que encajan unas con otras. 

El procedim:ento de las asociaciones constituyen el fundamento de -

cierto rutmero de cursos innematecnicos. cuando aprendemos algo nuevo, lo 

asociamoo con algo distinto que ya conocer.:os bie'1. 

El valor proctico que para eI fwwionario ejecutivo tiene la percee 

citn de asociaciones es que 1.c hace apto para aprovechar tm conjunto de 

experiencias respecto a otro situaci6n. Ta:ri!;idr. le capacita para que re

cono:wa situaciones gl.obales cuando solo percibe algunos de sus et.amen-

toe. 

Pf:F.CEPCIO/I DE SE'CUENCIAS 

La capacidad de ver loa acontecimientos ¡¡ fen6mentJs se¡;ltn una rela

ci.611 de tiempo que se remonta al pasado, avanza por el presente y se pi~ 

lon;¡a hacia et futuro, ea fo que podemos llamar percepci6n de conaecueri

ciae. Esto constituye Z.a esencia de Z.a comprensión de las retaciones ºª!! 

sa-efeato. La. capacldad para pensar se(l:t'~ et paso del tiempo es fu.ndamC?..2. 

.tal paru el plar:ca:r'liento y la p110gra".1.::z~i.6nJ al fút y a!. cabo, todo acu.t•.r, 

do no es más que un instante en el tie.-rrpo. 

La capacidad de redondear (de ponerle carne .,_¡ esqueleto) para pro

poraior:.ar los de:;¡;¡ : ..... a su.!.isid!a.rioa de un plan, et: !.o que po~amos tia-
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mar habilidad de eZaboroci6n. 

En. los niveles superiores de la direcci6n, tratamos foraosamente -

con conceptas resumidos. 

GEilEP.ALl ZACION 

F:s ia capacidad para sacar deducciones de La parte deZ todo. Esto -

también ccrrrprcrrde ia capacidad para encontrar tfrnrinoe senciHos paro de!!_ 

cribir rr."'chos puntos simi'lares o rel.ai:ionados entre s!. Puede aplicarse 

a lo que exió te a un mismo tiempo, o a situaciones o acontecimientos su-

cesivos. La generaliaaci6n es Za erpresi6n abre~iada dsl todo, sin embar

go, cuando ia mente posee esta fo.ciZidad, es tambifn apta paro poner a -

prueba la gen.eralizaci.6n comparando con ell<7 distintos puntos esperados. 

Sl.'-!BOLiz.ACION 

La capacidad ~e Bi"Tlbolizar constitl;'ye una forma avanzada de la gene

raliaaci6n. Es ta capacidad de erpresa11 pensamientos, cantidades_. mnts--

riaa y ralac1'.ones en formas abstractas o simb6licas. La expresi6n si.mb6li 

ca acelera el pensamiento y la comunicaci6n en su uso nús popular. 

E:t t.frmino orgcmizaci6n no Lo errrpteamos aqu{ en et entendido de con

seguir que Si! hagan las cosas~ sino en su sentido mtía literal d1.. disponer 

o constituir ett partes inte1'iependientes, cada una de las cualeo tiene -

una funci6n o reZaci6n especial con et toda. 

La capacidad de organizar es tol!W' at todo y dividirlo ( y Luego in-
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tcrrcZacionaJ"fo} iógicamcnte según un esquema ata. Esto puede hacerse -

co>1 eZ fin de ordenar Z6gicamente Za funci6n de infomiaci6n. 

La lia.bilidad paru O?'Fanizal' ce un 1•cquioito p1'evio pa.ra la diviai6n 

deZ. esfucr::.o. E::;ta a su vez es requisito previo pal""a lzaa.?r y definir ---

a:d91;.acionea de labo:rca. 

Stl.'71 DO DE LA ESTRATEGIA 

Un:i hohilidad clave para Za acci6n es Za capa"idad para identificar 

los hechos/' pe>;sc;mí cntos o acontecimientos a-lave de los que habrán de d!._ 

pc1;dc1• otl'ou de dichos fen6mcnoe. En ser.tido estruatiaulJ es la capaci--

áad de ver cuwldD un di:teir:ina.io elemento conctit:i11e la piedra angular -

de todo un a2•co. t:t uc1itido de ta ectrategia está ir.:p1{cito en z.a ordl.!IB. 

ción ar!ti~a del ticr.rpo, es la capaci.dad para desaubrir tcndenoiatJ, la -

facilidad pru\1 strntir- la eatrategia nos hace aptos para recoger o reco11~ 

c•e1•, as! e-orno para preveel" loa obst.ácuLoD c~ticos. 

SEllTlDü Y AJE'NCJC// POR US NETAS 

¿~r sentido u atcr:ai6ri por las matas es la capacidad de relacionar -

el pcr.ea:miento !/ la acción plU"'a atcanzaP rtinea últimos. Tambidn es 

la capac:idad de percibir• y formular mataD nucuae. 

O!iJEJ'lYJDAD Y ESCEI'T.!CIS.'·!J 

Son doc atrlb?~tos p.eraonaLes q!1c gobien:an. la aceptacri.6n o el redhg_ 

20 de la info~uci5n y tas pr•opoDíc.-ior:ca. L.::z pe1'cona objetiva es capaa -

de rcmonta?•cc pm• en~im.:l de 1ao actitudes o pJ•.::zunciones peraor.ales, e.~ 



nes a:nterio1'es., especialmente paro adaptarta.s,, as! como su penaarniento,, 

a eiruunstanaias nuevas., aunque es cap~ de desprenderse de todo sentí.

miento,, de todoa puede respetal"ics y situarse por encinu de ellas. 

La actitud objct.itJa ent1'e en Za cualidad del csacptiaismo. ED este 

la impenct'f"abilidad a la hipn.oais de Z.a eu.gc::mti611. No ea e.ractanentc -

ta ír..credu.Zida.d cDrno tal,, ea tma bien la dísposici6r. a aceptar afirrna-

ciones y propo;;ici-on.cs 8U . .jetan a pruebe y a demostracidn de plausibili

dad~ Cu.ar.do es.toe atrii:;..(tos aparecen dcsarrolladnE en su grado má::rimo, 

el, funC!ionprio c~iacutivo está et0 posibilidad de recor.oocr las cuestio-

nea en las que pi..cde tener p'l'eju.icioB o predispasiaionea de un.a especie 

a otra. 
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CAPITUW III 

" IllSTflU,\fi:.vros PARA LA TOMA DEI Dli:CISIOllE:S " 

Tli:ORIAS so;Re OE:CISIONE'S 

En es ta parte, df' la tea is,, veremos brevemen"te Zas teor-Cas sobre -

· deaisiones más importc?1tes y un cementa.ria sobrs datas. 

TGORIA ,V.AP.GillAL 

La 'J'eol'!a Margir,c,l 1.teva en s! et concepto eaon6mfro de fos objeti 

uoa y se busaa qt~e si u:na deaisión aZ. ponerse en práat;iaa, impliaa. un -

incremento en el coste de 1.a actividad, al. bencf'ic:i.o deberd correspon-

der u.n incremento paz~ lo menos proporcional a eoe incremento c!e costo. 

En aonaccuenaia,, !av dcoisíonea que caen déntro de 4sta categor!a -

tsndtún que apoyarse eiempre en una bttsqueda de diversos nitJetes de ac-

ci6n o bien esaoger,, c'entro de ellos,, el que m:ía coriviens a l.oe fines -

que persiguen. 

Como ya hemos dicho catas decisiones tienen como punto de apoyo el 

concepto econ6mico, r~:qwit~ren, como elemento indispensable, un conocimie!! 

ta completo det costo de la ac:tividad respectiva paro, poeteriorme11te, -

Llevar a cabo una eat1"0.ti.fi.caci6n de aootos según diversos nive:!ea da -

acción y decidirse pal' ..t adecuada at objetivo inmediato que se ousca. 

Por última hacemas un cCOTJentart'.o bNVe sobre basB ds esta teor!a -

qua ea ..i Anátisis Mart¡inat. 

zt t.r..!!.iai.a :-!a:rginat. conaiata en confronta.X" st ittgreso rrurginat con 
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el cost;o l'1ClJ"9inal considerando_. que: el ingreso mal"13i.nal corresponde al. 

aumer.to que reciben los ingresos totale& po'I' Zos ingreaoe atribu~:blea a 

Za venta de una partida adi.aional de un produato o eeruicio detenninado 

y casto margit:al ao:r:reoponde a Za modifiaaaión sufrida en lo~ coi:t:oe tsz. 
tales de producción y distribucí6n por 1a producci61t o venta de Lma par_ 

tida adicional de un produato o servicio detl!nninado. 

U.OfiJ,¡ PSJCOLOGJCA 

Esta. cor>rier.tc nos indiaa que las ¿ecisionas en la.a cuales Za medi

ci6n de Lelo pesultadas. no csc debe Jia.cer en e:::prcei6n cuantitativa. o en -

térotúws de valoT'es, eino que, se bueaan resultadoa de carácter cualita

t.ivo, es decir, cuando Za.a decisiones se toman pc..r't! mejoror catidad, --

p1•.wta1' mcjol' servicio, mejorar antcnci6n, etc. at:r. cuando eetae deaisi9_ 

ncc redu:uJan las utilidades espcrudao. 

las crrp1'esas de carácter r.o Zuor•ativo fwndamentatmcnte e:1t6n irtfiui_ 

daa por el aape~to paicol6gic:o, ya q~e. por general el m6oiZ principal -

q~a 1-an inspira no es eZ de obtener el m&imo bct:cficio al. co~1 tc m&'a ba

jo ponible. 

En nuestro medio Zas empresas desccntralizaa"ac y Zos organ!.Jmos de 

participaciSn estatal, Zae cualeD sor¡ unida.des ecot:6:""1icaa y algunas de -

Pllas están obligadaa a obte1:t:r w1 rari..di-mi.cnto ec:o~;6.""'rico de et' iri"Jersi6n, 

pezro que sin cmbcirigo,. en mu.ltitttd de aa:Joe, conot'~", .ni s:.t equilib.•"'Í-o mi:-

diante subsidios oficiat.cs o deaididamc1:te PCGistr:r! reatt7 tad.:>c >1c9ati--

voa. 

En esta claiJe áe iZmpreaas.1 1.as decisiones, supor1icndo quL. s1~an tomg_ 
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da.a acbre bases conscientes y eminentemente t~cnicaa, aon de caz•áotar -

paicoUJgico. 

TEORIA MATE.'IATICA 

Esta teor!a que representa la aplicación cit.."'Tlt!fia-J. o problemas ad

ministrativos para ayudar a detenlfinar en situaciortco ir.ciertas, al.te~ 

ti.vas qae contengan w1 mayor grado de confiabilidad" 6 tm. otros casos -

trata de alcanzar el beneficio m.íximo 6 et costo m!tti'"10. 

Al- anaLizar un-problema aiguier.do un orden y razcr.am(.znto Z6glcos -

aplicando mJtodos estad!sticos (probabilidades, muestreos gráficos de -

disperai6n, me todos de situaci6n etc.) 6 desarroHando mJtodos mate"'1'ti

coa (investigaai6n de operaciones programa.ai6n lineal, Critica! Path Me

thod, Progrum Evatuation and .'leview Tachnique, teor!a de los juegos etc.) 

nos a:u:r:ilia para medir el riesgo que representa· una de.Jioion. 

El estudio de Za toma de decisiones lo podemos a:bordar desde dos á.!!_ 

gulas que son ccmptomental"ioa. EL primel"O intenta descubrir como la gente 

en general y en particular los ejecutivos, toma7t decisionas, o bien sea -

individualmente o en grupos. 

Dadao tas attcrnativas y sus consecuencias, que clasfJ de acciones e_!! 

tren gr-""poo su invotucreri, y que reglas aplican para lte~1ar a la selec.-

ción preferida. 

Esta direcci6n en forma de enfocar et problema, cae bajo et concepto 

gensrat de "TE:ORIA DE LAS DE:CISIONE:S" ¡¡ ha recibido ur.a gran atenci6tt por 

muchos años por di.versas disciptinaa cient!ficaa: filosof!a, paicolog!a, -
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rr.atem:!tica.o y econom!a. Los re8kltadoa tan poco pr4cti.cos obtenidos a -

Za fecha, a pesar de todos €atoa esfuerzos, son testimonio de la difiC!l.<J:. 

tad del problemao. 

El ot:ro Ca'71Íno ea et de est:J.dia:r laa a1.terr.ativas y sus conaecucn-

cias a fin de entender la n.:zturaZ.c;;a y Za CL:tructum a'c la tom.J de deci

r;iorieo; emtumcral' y de.fú?ir 7.as variableD co1:trolablcs y no controlables, 

pc.ra eatablcccr ralacior.es entre ellas; vic~ali::ar l.ae decisiones. Esta 

ea, en cierta forrru, una met.a menos ambiciosa, pZAcstc· que no intenta -

penetl"al" en ta mente del tomador de deaisio11es. Más biet1, estudia Z.a na

t" •. ouZ.c::a de su trabajo, y, por 1.o tcn;to, mcjo1·a ia tor.~a de decisiones. -

Se enfoca al ar.áZ.ioia de Zos antccedcntcc; y las consee?uenciaa do las de

cisiones importantes y e:-> ciurta forma estudia de la actit1idad de Za em-

l:.~ste enfoque de Za toma de deoisiones se trotcnú de analizar en el. 

SÍfPientc punto. 

CLASES DE DECISIONES 

El objetivo''CO,»:ERCIAL" ha eignificado tradicional.mente que 1.a emprE. 

ca ca uY'.a organi::aci6n eo..:.!ioeoon.ó.-nic.:1 intenaional.menti· motivada. Eeto ~ 

plica que el co'rljur:to de oL·jctivon o proptcitoa pu.ede~t idcntificai•ac en 

Za m.a¿1or parte de lae c:~J·e~as, ya cea c1; forr.;~~·e::plíuí.ta corno ur.a parte 

del plan comcroia'l de Za cmpz•cca, o L•ic-n imptCcitar.entc por" m1.1dio d~ 'la 

historia y Z.as motivat:ionce indii,idu..iZcc: del pcrsor.aZ.. clave. 

TI"adicion.atmenteJ el í1:.dicc del .!=ito de una cmp1•eaa corncn~ial J;.1 -
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sido la utiLidadJ ea decir, el e:r:ceao o difarencia de !a recup1:1raci6n a~ 

bre eZ. costo incurrido, y este ea el !ndice eZ. que h.:z d~stinguido a t.lna 

empresa comercial. de otras organizaciones saciatea, r!Ono .~on et .,obierno 

ta iglesia, el ejército, las fundaciones no li.c1utii..'aa, et.!. 

El papel. de la rentabilidad, aomo picdr'O. ar.qul...zr de toa negocios, 1'!!_ 

cientemente ha sido objeto de s.averos 1,.,"'Ueatior:.aPioo, "'lás aún et cuCD1tifi

car esta rentabiZ.idad representa tanto dificultades técnicas 1..•omo pr•obte

maa prácticos. Con el prop6aito de discutir Z.a t~a de decisiones ar.:mi)'ti!, 

tratitJas a cada empr-esa puede atribu!rsele w1 con,ju.nto de objetivos y es

tos objt?tivoa son la mejor guCa en el proceao para 1-a toma de decisiones. 

Otra cal'acterCatica importante, la cual. es esencial. para comprt'nder 

ta tema de decisiones ea el. que toda empreEa at<Jar.~a sus obJ0 2titJos ;•or m!_ 

dio de Z.a utiLidad, con La cor.versi6n de si's reouraos en bienes y/o ae1"t):f_ 

aios obtenidos por lo tanto, La rec:uperaci6n de éstos por medio de La Ve!!. 

ta a sus clientes. Existen tres tipos bdsicos da recursos: 

F'ISICO (inventario, máquinas) 

F:CONOMICO ( efec:tivo y c:rédito 

HUMANOS 

Loa tres se consumen durante el proceso de. conversi6n Z.as fábricas se 

vuelven obooletas y la maquina.ria se desgasta., el. efectivo se paga en com

pras o gastos y los eJºecu.tivos envejeaen. A este respecto la supervivencia 

de ta firma depende de tas utitidades; a manos que se generen utilidades ¡¡ 

éstas aean ampteadaa en ta renovac:i6n de los recmrsos. 

&esto que ésto oM.gina muttitud y diferentes decisionss, un estudio 
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del problema "ompleto del pro"eao de Za toma de de"i.aúmea puede faci.U.

tarse dividiendo et campo total de Za toma de deaisi.ones en distintas e~ 

tegor{o.JJ: 

1.- DECJSIOllES DE OPERACJOI! 

2.- DECJSJD!.'ES ESTRATEGICAS 

3. - DECJSJo:;Es ADJ.!IA'lS1RJ,.';' IV/..S 

LAS DECJSlO!.'l'S DE OPE.'il.CJO!I nornu!mer1te absorve>t Za mayor parte del 

esfuerzo y Za atcn:-i611 er. Za empresa. EZ objetivo debe ser el de optimi

zar la eficienc7'.a del proceso de convcrai6n de recursos; en otra pal.abrq 

optimi;:;ar el rc1.di.o;!if:11to de Za opera~i6n aatu.aZ,, 1.as t!reas de TTl'.Iyor im-

poi•t!.:.ncia en Za toma de dccivionee son la dicitrib'4.ci6n de recur.oos (Pre

cupuectoe) er.t:•t. .~ .. e áreas fu.rwionales, la p1'ograrnaci6n de operaciones, 

el co:éliuio de le ~jeou.ci6n (Jirec.:;.ór.) y el contr•ol de Zas actividades. 

La toma de de:.·it:.ionea clave, involucra los precios,. el est.abZ.eci-

r."Jiento da eetra:.cg1 a.e de mcraado,. !a p1"0gra:n:::.ci6n de Za producci6n y ni 

velcc de invcnt.: ?~í.:· y decisiones relativas a voZ1Z·r.cntJs de gastos paro 11:f!. 

ccr posible Za in:J(...'Dtigaci6n !' el dcGarroZZo del mcr~ado y de las opera

cionea. 

LAS DEC lSICNSS ESl'RA'i'EGIC/.S, BOrt las qu.c tie11er. que ve:r,, fundarnentaJ:.. 

.n:entc,, con los prol1lem::.v c:rtcn;oo de Z.a cmpl~eaa:. Ecpao!ficanentc con la 

eeZecci611 de Za diverI;idad de prodw.~toD que la empresa p1"oducirá y los 

mcr.:!adoo en loe qiff los vender.!. 

El prcbZcma. dt.> cstr.:.;,!egia De rcfici•i:. a Za intc1•rclaci6r. e,:~rc Za em

presa y Dl4 rtcdio a1."'l>icnt.:, consiste C'> Za defú-.fci6'1 de Za actividad que 
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desarroUa actualmente l.a empresa y en que atrae juzga que le "'nvendña 

partieipar. 

son: 

las preguntas concretas que sa hacen en 137, problema eatrutégiao 

¿Cuáles son tos objetivos y meta de la empresa? 

¿Deber-Ca ta empresa, trata..r de diversifiáarse, en qu4 áreas, que -

tan intensamente? 

¿C6mo deber{a desarrollarse Za empresa y e:rplot<U' su posicl6n actual 

('11 el mercado,· etc. etc.? 

Las ca.l"acter{sticas más importantes de todo el proceso de Za toma de 

decision.~s c;e manifiesta más acentuando en el problema estratlgico. Es un 

hecho qu.e la mayorCa de laa decisiones deben ser hechas dentro de .!.a ea-

tructura del Z!mite de recm•sos, independientemente de que tan grande o -

pequeña se a ta empresa, las decisiones estrotégicas J'uegan con la eelef! 

ci6n de las relaciones dB recursos entré alternativas tales, como: 

Dar ma:,,01• erifasis a loa negocios presentes, evitando as! la diversi

ficaci6n. 

DaJ' un 6nfasis desmedido a ta di.usrsificaci6n poniendo en peUgro los 

productos actuales. 

Cuidar el potencial econ15rrri.co para poder satisfacer los obJ'eti.vos de 

la empresa. 

LAS DECISIONES AD,\IINISTRATIVAS, se relacionan con Za rediatr-ibución -

de Zos recursos de l.a empresa en forrrta tat que uti.Ucs aL mifri.mo si poten

cn:az ds ejscuci6n. 
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Una pCZZ'te de loa problemas aóninistrativos tiene que ver "º" ta or

gar.::zación eatr.,cturaci.5n de la autol'idad y niveles de responsabilidad -

flujos de traha.io, infomzaci611 requerida, canales de cOl'f1Unicaci6n etc. 

La otra parte, tz•ata con ta obtenci6ri y desarrollo de recW'GOB de-

signaci.ón de fucntca de abastccimicr.to de r.uterias primas, dBsarroZ.lo -

Y capacita.ci6n de pe1•sonal, financiamie,1to y obte11ci6n de equipo etc. 

Loa t1•es tipos de decieionec antes citados son interdependientes y 

complemcmtarias por los que exiote ut:a interrclaci6n entre ellas, como 

lo veremos a contimwai6n. 

Lao decivionca cct'f'atégicas aseguran que Z.oa productos de la empre

B..1 y sus me1•cado6 esc.tn bien selcaaionadoc, que exista una demanda y que 

la t!-r.;:'1'C'aa tirme capa1.Ji,,dad para absorver una porci6n de eea dcmaruI.a. La. 

estrategia impone re~ .... .ierimientos de operaai6nJ decisiones aob'!'e p'I'ecio

costo opor•tunid:ld de concurrir paro satisfacer z.a dem::mdaJ rcspo~~sabili

dad pal"a. introducir ccr.bioa de acu.c1~do con Zao necesidades del cZiente.J 

etc:. La estrul!twu adr.:i.ttictriaiit1aJ debe proporcior.ar el clima para Zo--

gm1• éato.J por ejemplo un buen acoplcrnier:to de organizaci.611 paro sacar -

dcr.z.:mdac excesivas de t.roba.jo. 

Aúr. cuCI1;do 11aya U':..2 continua tendencia dcscertdcnte de las utilida-

del! o signos previos de ur.a satwuci6n del mcrcQdo.J que firmemente ir.di

qucn Za ~wccsúiad de revisar ir.tcgralmt:-nte Za poaici.6n del prodt.1.cto .mer

cadoJ Za tcnde,:cia nati,rai es tratar de resolver el problema con mejores 

medidas de opcraci6r1: L.a rcducci.6'1 de cootosJ la consolidaci6n de las op.!:_ 

m~i.o,;c¿¡J el cCZ"'!:l.1io de! gerente de p";;blicidad .• y l.a mis pcpulal" de todas, 
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la reoz-ganizaci6n de la companCa, y sin embargo, el problema principal. -

P"·wde vor la rápi.da decUnaci6n de la demmda de los productos vendidos 

o fabricados. 

De.do qo.,¿e loa problemas estratdgiaos, son difíciles de puntualizar -

requieren especial atenciSn a menos que ae 11agc:n previaior.es aapec!ficas 

para t<.do lo con0erniente a la estrategia, Za empresa fi'".:de desperdiciar 

aus es['-4er:::os intentando meJ°orar Z.a eficiencia de operaci6n, cuando tal 

vez la atencic5n a media.dos de estrategia o posiciones agresivas pudieran 

produc1 r una inl'lediata y más radicaL msjorCa de Los reauLtados de La em

presa. 

Si• requieren dos clases de previsiones" la primera crea:r u·· medio -

am.bien :g administrativo propicio para que ae· rruntenga la ate11ción bala11-

cea.da. jfa Za gerencia atadas las d'reas. 

[,,.! o;ra es la de proporcional' a la .gerencia un mé_todo da ar.álisis -

enfoca.;;, a ta b1foqueda de necesidades y oportunidades de La toma de deci_ 

oiones earratégiaas~ Eote raago ea de.ten11inado en e.l m6todo que debemos 

desar1 ... ,llar para resolver 6Z. problema. 

AR30Loo Do DoCISION 

o~ este trabajo ezpUcamos unprocedimiento que ha sido desCUToLlado 

en E. U. aLLc! por eL año de 1964, denominado "arboL de deaision" que tie

ne eztrilOrdinnri.as posibiLidadea como instrumento para la toma de decisi.!?_ 

""ª· 
::L Arbo1. de Dec-:.Si6n, pueda acLaraJ" en fornui efectiva Las aLternati-



47 

vas, los riesgos:. los objetivos, lac ganancias y Zas necesidades de in-

fo:maci6n que presentan los problemas de pla:neaci6n, de inversi6n ¡¡ de -

organizaci6r: etc., as! con:o de un sin número de actividades. 

Cl«Zndo se dibi .. ,jan 6.rboZes de decisi6n, es prefcl"ible indica1' cor; un 

~.iadro los nudoa en que existe una alternativa o deba tomarse una deci-

ei.611; y con un c!n:uto loe corraapondicnt.es a hechos ciertos. Pueden utf. 

liz.arsc otroc c!mLoloc, como pol" ejemplo: l!neas dobles, letras 6 colores 

nv tiene 'Í.'"::f'Ol'tancia el m€todo que se utilice para distinguirlos con tal 

que se lea distinga. 

Todo tú•lol de deciai6n po1• muy complicado que sea, estará siempre -

forma.do poi• combi1;acioncs de opc:i.oncs cor: cuentos posibles o reaultados -

de las oµcioncc elegidac, las cual-es dependen del azar o de circu.nctancias 

':0 controlablec. · 

A continuaci6n pa.ra ejeir.p?.ificar lo anterior,, transcribiremos un -

eJ'cr.:p lo dt.:sarrolZado por John F. J.Jegee en la revista da Ha:rvard Euaincss 

Rcvicw er. el c:taL pla1:tea un pr•oblcma de e:rpansi6n ir.dustrial y su prese;::. 

taoi6n por medio del pl'ocedimiento de ARBOLES DE DECISIO/i. 

Una emp:l'cca debe elegir• ent2•e construir una planta pcquef.a o una yrc7!2. 

de,, pal't1 la pr•oduaci6ri de un nuevo producto con un ciclo de vida caZ.c1.tlll!!. 

do en 1 O ai!oo. íl faet-or básico para la dccisi6n es la dimensi6n que ten-

drá eZ "'"""ª"º· 

En tal ncntido, se conside?•a pocib'Lc que Za demanda sea grande duran

te loa dos primeros c·-:as, pc1•0 si al. echo da lc'te tfrmino hubil ... ra muchos -
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clientes inconfarr.tes con el produ.cto, caerla de ah! a un nivel tajo. TCil_!!. 

bién puede ocu1•rir que tma gran dc.-r:ar..da inicial aea ind1:cativa de deman

da ulterior sostenida al mismo nivel: en tal caso, si la compañ!a deci-

diera constl'Ui..r !a planta pequeña deberá a:r.rpliarla dentro de loa dos años, 

por que de Zo contrario aparecerían nusvoa productos competitivos. 

Si Za compañ{a construyera una planta granda, no podrla ya l'educir

t.a, cualquiera que fuese el volumen del mercado; si constr~bera una pla~ 

ta pequerla tendrCa la opción de amplicntla o no, aún si la demanda. fuese 

grande durante ei período de introW..cción y oi en caJT'.bio .!sta fuese baja, 

esa pequeña planta oer!a suficiente y podria operarse con una satisfact9._ 

ria utilidad. 

La dirección esttf indecisa; Za empreaa 'creaió rcSpidamente duro.r:te -

la 1.'tl.tima década, mcmte~iéndose a la par de Za tnduetria de su r\"ZmO. Si 

el mercado para. el nuevo próduato j'ueoe grande, ello le darla a la ac--

tuaZ. direación, la oportunidad de iniciar un nuevo período de luc!ratiuo 

creaimiento. EL departamento de desarrollo, en particular el director de 

proyectos, incita a construir la planta gr-ande, deseoso de explotar al -

11>Í..-imo el primer gran desarrolk> dei producto, obtenido por el departa-

mento desde hace uarioa anos. 

Por su. paPte, ei presidente y principai accionista está preocupado 

con el riesgo de llegar atener una gran capacidad ociosa. 

Se inclina por Za construcci6n ds ia planta psqueña, aunque sabe ia 

eventual e:rpansi.6n uUerior necesaria para atender una demanda fll'ands ~ 

p <icaría mayor in11ersi6n y seM:a menos eficiente: asúrri.smo sabe que si la 
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compañ!a no actuase ropidamente en caso de demanda elevada, sus conrpeti

dol'ee aproveahario:n La oportunidad pal'a lanza.:• al mercado productos eiu.i 

Zares, 

El problema de eata empresa, pese a 1.a forma simplista con qke se -

ha dcacrito, ca un ejemplo típico de Zas incertidumbl'eB y oi-tuacioMs 

q:J.c los empPenarios deben rcooZvcr al tonnr decisiones de inverci6n. 

Cor: loa datos del- problema, excluyendo cc.."11.tidades por el momento oe 

cmwtruyc el árbol que apa1'ecc a ccnti.ttU.aci6n y que nos rnueat:ra dos pun

tos de decioión y un.a serie de eventos aleato1-i.oa, com-.:nmente ltamadoe -

altc~tivaa. 



C A P I T U L O IV 
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CAPITULO IV 

" LA CO/ISULTORJ.A DE' E'l1PRESAS" 

AJITECEVENTE'S 

La Cor:eultoria tiene eu ol'igen en loe Estados Unidos de /lo:l'tewn€>'f 

ca er. el af;o 1881J en el que gracias a Za deciei6n desinteresada y amor' 

a las fina,:.zas, eZ se,101• Joseph Whal'•ton.1 quier1 era financiero y fabri-

cante C..'i.? h: erro de !'h~t.adclp11iaJ do1;c5 cuantioaa cantidad de dinero a 1.a 

Ur:.it1erc;"..dac' de Per.cyZvar.ia, 001; f?l firme propteito e idea peculiar de -

q1.<c naciera o ce fo1~vi:ra m: Derru•tc.mi:!nto de Fina:n;;aa y econorrt!a que ed:! 

ca1ia a 7.oc Jóvcn:tf;c .:.:..".~ taic1;to, ;'"or.~una y 1•.;:fú;ami.ento en eee r.uevo en-

fcq:w. 

")iart.·n ric po:l!:a vú·l~r¡;b¡>ar qtui su irmovació'n llega.ría a ser Za -

fuente ¡•l"i'·'-'ipal d~ con0.:..-úiic~;toc y pr'eparacién do amir.istraci.6n dando 

r.acir:tic•:to a ].a prim~f'a t:a.::.4ala Urd.,ersita1--ia de Administ1uci6n de ne(J9_ 

cios en el rr"" nd.J. 

ln.x""g~trada co~o w1tca d·e it;..:lic.'5 en et año de 1881, co11 una presen

cia de 1:3 alic.."'n"tOD, -:naor~toc c1; l!Z pl.cm de estudios de 3 años con aai(J~ 

tu:raa e.r.:.·Ztteiticrn.:-n:.c de: Hietm·i~:, ~iteratu.1•a, Latín, Jdio~as, Econom{a 

y fue Za Eueucla q:ü? d!tl>alitc 1 í' ci;c-c úr.pcr'S com:i' úniaa y aoberaria. en cu 

ramo, liª que haDta :· ':~,5, ("l Chic(1oJC' y Cal.ifo1•1;ia se funda.r•or: otras qos -

Univeroidadca, notá.•:Jo!J- et grcv~ dcs:i.rrolto da estas escuelas ysu deman

da en 1fl11, af.c er; q..c !ia eetab,; t1•.2baJm:do 19 es'-·ueZas en Zas distintas 

Univeraidcdec di:: EL. L'!.', F1•t:.:i~:ri1~~~ ¡,.•, Ta;JlOY' publtca cu tib1•0 "Adrrir.is--



traai.Sn de Talleres" que iniaia et estudio de métodos do in:;esti.gaoi6n ·· 

cient!ffoa apLicadoa a loa problemas daL trabajo. 

Posteriormente vino el auge descrito eri aparta.dos poste¡-ior!?a y -

con et mismo Z.a importancia que la actualidad se le reconoce a Z.a acfmi. 

r:istraci6n de negocios en el mur.do antera. 

En México t;enermaa antecedentes comerciales. En et año do 18•15 l.a ~ 

primera esoue la destinada a es tu.dios comeraiatea, ta cmaZ. cerr6 Bl•S pue:.:•. 

ta.a con motivo de la. guerra con tos Estados Unidos. 

Y, fue hasta el año de 1854 qus se cre/5 la Escuela Especial de Cv-

meraio por decreto del Generul Antonio Li5pea Santa Ana. Los estudios q'.w 

ae impart!an durante años de e;::tensii5n cv.bM:an las siguientes materioa: 

1. - CASTELLANO 

2.- CORRESPONDENCIA MERCAllTIL 

3. - FRANCES, INGLES, Y ALEl.JAN 

4. - CO/ITABILIDAD Y CALCUWS MERCANTILES 

5.- ESTADISTICA com:RCIAL 

6.- GEOGRAFIA 

7. - DIBUJO DE PLANOS 

8. - HISTORIA DEL COMERCIO 

9. - LEGISLACION MERCANTIL 

10. - ELEMENTOS DE ECO/IOMIA 

Por lo antes citado y en comparacii5n con Za escuela que fwuM Wlia1•ton 

ta preparacién que se impart!a ne M.kico era notabl.,,,ente mejor y en años 

tambiSn anteriores, sin embargo asta preparació'n era enfocada a la prspa-



:raci6n de tenedo?'es de libros !f a Za capaaitaai.6n de empleados públicos 

fin completamente distinto al pNpu.esto por Wharton. 

S3 

En el w:o de 1943 el Ir.stitu.to Te=o?6gico de Estudios SUperiores -

de J.for:terrcy, f'und6 eZ primi::r Instituto en J.:tx:ico que establcci6 la lice~ 

ciatu.N erz c.dministraci6,1 de empreaaca otorgartdo dicho grado a sus egresg_ 

dos. 

Er. el arw de 1956 se funda. en la Escuela Nacional de Comercio y Ad-

r.ti.nist:mci$tt de la U.N.A.ft.'. el plan de estudios PCU'\1 Za carre:ra de licen

ciados en r.:dminist?"aci6n de empreEas con ta idea básica de prepa,ro1' a pe!: 

em;..::w pQI'a oaupar put::stoa directivos en empresas. 

Ce;,'!;.:; r..i!':...Z.tado di:! Zas I,:VeDtigaciones hechas por contadores pi'lbl1:coo 

(.-'r~ los U::. '.JU. ccr.::a de los principales fines de Q Consultarla en ;.~:ni! 

traci6n, S.J Z :egaron a Zas conclusiones que ce indican en el folleto "!Ít!!._ 

lado "lt•fo .. "·nc de ConsuZto1-!a en Admir.istroció'n de y Organización tk. Em?r~ 

sas" el a~al nenaiona q¡<e el profecioniota de esta espcciatid.:id debe"1 -

c,:or::.a1• eor. o5lidos conoaimicrztos Administrativos y báDicamentc ec Les co.'1 

d~cirS. de a~l4r..1>do con sus inclinaciones a C'.,.¡alquiem de Z.os siguientes -

car¡poc. 

1. - A<..•t14c.:1• como integrante de una emprcca particular formando parte 

' del equipo J1w·:ano que dol1e conducirla al alcanzar sus obJ'etivos mediante 

~.a corracci-6r: y adecuada admir.i.ctraci6n de sus reauroos paruobtener el aj 

:irr;o aprov·~cr._:n1iento de to:; mismos. 

2. - EJ·e2•:"cr Za profcsi6n en forma ind.ependiento ofreaiendo s1.1.e eer

vii::ios a d(fc:·cr.tcs uegoci.os con el- cardater de consultor en adrnir;istr.:i-
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ci6Tt de negocios. 

Como se puede observar Za idea original de implantar la carrero de 

blcenciado en Administr-aci6n de Negocios era e:i:cl.usivamante prapa.rar d:f. 

rectores da empresas y deaputs se pens6 en ta posibiUdad da actua:r' co

mo ccnsuZ.toreo. 

En 1962 entro en vigor la escuela superior de comercio y adminis

tración et plan de estudios para a&ninistraci6n o ciencias adninistrati 

vas en lo que se refiere a maestr{a y doctorada y el cuat tiene tos si

¡¡uientea adeZ.:rltos y objetivos: 

OBJE:TIVOS PARA LA MAESTRIA 

Loa ob,ietivos para grad:.u1P maestros en' ciencias, en la eapeciaZi-

dad de cierwiaa administrativas, son Los siguientes: 

1. - Proporciona.r a la industria y al cc.rne:rcio ejecv.tivos que coad

yuven efiaientemerite en su direcai6n a&ninistrativa, con lo cual se est!! 

ro partiaip~nda en el deaarroilo eaonó'miao-adm:niatrativo de Nlric!o. 

2. - Capacitar profeaioriistas para que actúen independientemente co

mo consultores de nuestra indust:r-ia y ccmercios en á.reas diversas de la 

a&m:nia troai6n. 

J.- Proporcionar al estado mexicano, funcionarios público., capacit_!! 

Me para ejercer actividades de organfaaai6" y vigitanaia de sus depen-

denaiCUJ, incluyendo tatas, pr-i'!Cipalmente, las empresas descentraUzadas 

y de partiaipaci6n estatal, asC aomo MC71iaas en ta formutaai6n y control 

de presupuestos y en ta organizaci6n de actividades a'"1n'.nietrativaa de -



carácter púb Zico. 

4.- Pl•eparar profeaorea de alto nivel en el campa administrativo., 

a fir. de que ejerzan la docencia dentro de un elevado grado acad.!mico. 
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El plan de estudios para la maeat~a., incluyendo un semestre intro

duatorio., ha sido p'laneado para lograr los objetivos anteriores, partic:f. 

pando ett Zos planco dal. gobierno mc::icano, tendientes a eletJaI' acadtmi-

Ca7r.entc ta enseii.ar.za superior. 

OBJETIVOS DliL DOCTORADO 

Loo objetivan para graduOJO doctores en ciencias, en la especialidad 

de ciencias ad'11·lniotrati.vas, son los siguientes: 

1. - Fomar irweotigadorec de aZto niveZ acadtmi.co dentro deZ campo 

administrativo, que pa1'tiaipen en lao actividades deZ aent?'o de inveoti

gaci6n adninistrativa de Z.a escueta si.tperior de comercio de a.dministra-

.ci6n., que actualmente esttS en proceso de orgo:n.i::aci6n, como parte i.ntc-

grante del programa académico. 

2. - Forr.ur investigadores de alto nivel. académico dentro det campo 

aQniniatrativo, para que intervengan en et desa.rJ"Ol:to de J.Jé:cico a truv6s 

de cus tf'aba.joD de investigaci6n aplicada y/o pura, como asesores de l.a 

emp1•esa p:rblica y Jo empresa privada. 

3. - Capar::itar profesot'es de alto nivel. académi.co pa.t'a qita ejet'zan· lcz 

docencia en el campo de 1.aacin"~nistraci6n pública y/o privada, como utt ir·· 

dicpensable participaoi6n en Zos planes actual.es que tiene el gobie::rno r.':!"! 

=i~ar.o dt: eleva1• acadérr.ic~~nte el nivel de enscr..:.r.za superior. 
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Como se podrá deduoir de Lo ant>s expuesto ya se 11a dado eZ prúner 

paso deai.sivo en cuanto a foz-maai6n ¿ capacitaci6n se refiere, solo fa'J:.. 

ta Za. respuesta de l.os empresarios e.·icu.anto a resuZ.tados obtenidos para 

lograr poco a poco una pe•:etrnci6n ceda vez mayor do la consul..toria en 

Nlrico. 

DEFINICION DE CONSULTORIA DE EMPRESA;;, 

La consu.ltor!a en ad'Tl'inist1,.ación, aonsuZ.tor!a de emp'I'esas, servi-

cios a&ninistrativos ea el, nombr11 co.·1 q;.te se ha designado en Mdrlco a -

los oeri.'icios que presta un Contador Público en áreas diferentes tradi.

aionaZes a Za oontabi Zidad, auditorfo en impuestos. Sin emb<ll'JO, esta -

designaoión ha sido puesta en duda f.•acuentemente pot'qUe impZfoa un o~ 

po de aoción demasiado vasto, que ni.;;ú11 contador público, ni otro pro

fesionista podP!a acabar. 

La situaci6n ·se ha solucionado ,~on el hecho de mencionar qutl la ªº!! 

suitor!a debe ser desarroZZada o aje.r·cida por un grupo humano for<rado 

por especialistas para prestar un servicio más amp'lio y efectivo. 

i'olviendo at nombre aon que se 11a llamado a esta prestación de ser

vicios, se ha tratado de ZimitaI" ta actividad con nombres como consulto

r-Ca fir.anciera, conau.Z.toria en finanzas y control., consu.Z.tor!a técniaas 

cantabl.t?s y otras_, pero estas especi';l'lidades no resuelven et pro.~tcma, -

por lo que volvemos a insistir con que la oonsuZto:rCa se debe desempeñar 

en gr~pos for=zdos por diferentes profesionistas como lo wremos en el -

cap! tu lo siguiente. 
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Al :respecto podemos inferir que los consi.Zto1•ee ejercen una autori

dad •tc;;f e11 todo el centido de Za palabro por lo que: 

a) proporciona consejo e informaci6rz 

b} ptt.Jsta un sei~:Jicio espcc!fico 

e) proporiciona irtspccai6n y control,, general.n;ente se e:rpPeaa por m,! 

dio de toe; veroboo: P2cwmc>ila1•J aoom.wja.J', scrui1•, p:roporciona.f' ayuda, 

dar> scr:Jiaioc., rendir- servicios, pr>ouce1• seroi cio. 

E~ tal sentido el consulto1• al cumplir su fimci6n eo un medio para 

que el ejeeutiva tome deciDionec mejores al te>icr un panoram:z estudiado -

por U>; e:rpcrto. 

Un concepto de ccmc!.lto'r!a emitido por el irwtituto mc:r:í.carw de ªº!!.. 

tadorcu públicos es el siguiente: "La consu.Z.to1•!a ca la actividad que 

conciote en opinar decputs de 1"calio;a.I' un eetu,!ic tdí!niao-cient-Cfico, re!!. 

pecto a e.malquiera. de Zat: fu.'1cioneo de una cmpt•etn:, con el. prop6aito da -

busi::aP la meja11 forma da eBtr.¡ct1A.l'Cl"la y operaPla, teniendo como mira el 

a:.unento de ia p:rod"'ct1'vidad". 

Otro c.•o>wepto de ao•:nulto'P(a: "Cor.oultoríc. en adr.:i.riistra.cí6n es la -

actividad p1•ofcsional qu.c cor.siete en opir<.::Zr pt·e:.1,:a conou:lta, eobre Z.on -

problcma.r que ac le pI'~!{ftmtc>l o que se p1•caentan a un ozy¡cnismo social -

p121•a log1'G.r la mi:::ima eficiencia c>i .su eetimaai61; y ope11aci6ri". 

Este concepto rcquilre Za siguiente obeer¡,.aC";'.ór.: Za conaultor!a no -

ee ur.a aativldad profesic•nal, es decir, no ec ~.ccrsit.a t!tuto para Peali

za:•Za, ya que un hambl"C i:.:e ncgocioe con c.rpcrio•c1'.a en alguna ra'l'la adm.i--

t:i:;t1•ativa (pr.Jducc:i6n, J.'cr:tal·, fir-.at1~a.s, ce~: crol, pcl"sonal, eta.) puede 
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ser consultor. 

James S. Refield, CPA en una edicU}n pubZicada por la univ,,,.sidad da 

r~as define Za consultor!a acininistrativa proporcioriada por contadores -

p:tDlicos en loa siguientes t{rmi.nos: 

"los a1:rvicios do consultor-la dados por contadores públicos pueden 

definirse como aquel.los serviC1:os que están diM.gidos básicamente a da:r -

conseJ·o o asistencia a ta garenoia a truvés de una relaci<Sn profesior:a.Z. 

con respecta a Z.a pZ.~eación, 01'(}anizaai6n o control da cualquier fase de 

kz activida.l de los negocios. 

Por lo~ anteriores conceptos se puede concluir que: La consultoria -

admirzistroti.ua es un uerviaio que se proporc:iona en foPma irtdeperuiiente, 

aconaeJ"ando a ta gerencia o dirección de u.na empI'esa sobre probl1M1aa re-

su.Z.tanteo de la a.:tividad a.cVniniotrativa, ya sea en sus etapas (pZancación 

dirección y controiJ, o en sus funcioneQ (producci~n, ventas, finan=aa, ~ 

Zaciones ir:;!us tria les, etc.) cu.ando e ate servicio es proporcionada pol" CO!!, 

tadores puói,icos, reviste la caracter!stica, da ralaci5n profesio>1a.l y por 

to tanto,, irrrptica competencia,, etica y responsabilidad pmfesionalea. 

IMPOHTANCIA 

él desarrolle econ6nico· y sociat de MéJ:ico en los últimos años ha a-..i

mentado oer.siblemente y as espero un aumento aitn l1ll!JOr,, este desenvolvi--

miento que se ha hecho patente en la induatria_. comercio, en los servicios 

públicos, rta o6lo en su calidad ds auditores_. sino en algu110s serui.cios -

da consultarla adninistrativa. 
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Lo anterior ae puede apoyar por Zo asentado por el C. P. Gilberto PfO 

'lacio u .. en Za VI Convenci6n Nw:::iona.l de Contadores Públicos, quien asev.! 

r6 "es v.diecutibie que el Contador Pu'blico no debe din> ni Za eapalda ni 

a sus clientes ni al reto que pa.1'a la profesic5n significa el que se vea 

llamado a intervenir en algunas áreas en l.ae que anteriormente no particf 

paban, r.o porque no fuese neaeGa.rio, sino poeque el propio enfoque de los 

dil'cct.ores de cmprcca no creaba esa neceoidad; sin embargo, se puede acc

gun1r q-~e muchos de loa contadores q•te actúan en fol"ma independiente pre.E_ 

tan alg.tn servicio administrativo actualmente''· 

El campo ai:Pninistz•ativo que rr.ác concuerda con "ta p1'eparaci6n del Co!:_ 

tc:.d..;r h2>Zicv es el de fin.anzaa, cú; embargo en muchos aspcctoa de aon--

tro! puede l'Cndir buen servioio com.J se vet>d' en un apamto postc1•ior. 

El crccimicn to económico lógicamente se tradu.::c en un desarrol. l.o em

preoarial, el cual a su vez ha t!"a!d:J coneigo vus e:rigenciaa muy signifi

ca!ivas, Oimenoionce nucvao y poco familiareo han compiicado t<: tarea b4_ 

eica de la dil'í!C.:oi6r. de intcgrQ.J" eficazmente homtJrea, dir.ero, m:u;uinaJ"i.a, 

m...t¿riaieo y mercad.oc. La pcquar..::z c.7resa se iia convertido en una aocic

d:;,j de pl'Oporcior.cc medianas, y la firr.,-::z de medianas p1"oporciones se ha -

toPJ:ado en ur.a corpo1•aci6n de gran tw.;::if/.o, Zoo gr.4pos pcqucii.os que opera

bm: ur.a actividad doter'mir.ada, hcv~ cncont1-ado Z.a r.ececida.d de buscar diri_ 

gen.tea preparador que pueda,. afront:ir tos mtc:..•o.s problemas y capacitarse 

para e11..=-arat• su.e crecicr.tca respo1~nai.iilidade.c. 

Todas estas circunsta~u:iac, a D!A ve;;, han creado la necesidad de una 

01•gar.izc:.ci6tJ. y una reeatM.i.ctul'aci6n de tac OFCPacionea de eatas empl'esaa. 
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reB"'.J.eltos oon loa métodos tra.dicf.cma.lea q'Ae se er.:pt.Ja.ron ccn todo éxito 

en eL pasado pero que se han i,.,-uelto obaaZetoa debido a los avar.aes en !2_ 

das los órdenes. 

?GIU dirigir hombrea ae reqidei-en progr~as adecu..::doa de en.tren.a-

miento y deaa.rrot.ío, ur.a estr ... ~turo di? organi2aai5ri efi .. •aa y re!acion~s 

apz'Or-·iadas dttntro de la misnu. La adrninía traaión del efectivo rCJquiere 

de pt..an.ea-.?iÓ'1 adee!'.A(lda de las fin.:i:n::.aa y con!roles adecu.ados que far::i.li.

tan a la dirección informes oportunos y veraces para apoyar dscision11s. 

[.,a dirección de trúquina8 y rruteri.alea erige u.r.a coordinaaúSn apropiada

y control. de los medios y resu.l~doa da Za producci6n. La administración 

de ve11tas riequ.iere eZ. eetableci.mi.anto de polCticas, pla:nes y p1'1:.. "rar.raa -

adeauad..:Js que rrru.eetren las ventajas del prod~cto con ol.aridad y motiZJen 

un ánim:J ade<:uado eri toa poaiblea proapeeotoB. 

3stos y muchos otros problerri::a de Za direccidn do los negocios re

quierert la revisi6n de tas pt'áctiaas del momen.to actuat, aa-C como un ai.1~ 

lúa de ta organi.zaaitSn prevaleciente, au personat, su poi!tica y sus p~ 

gramds, a fin de ajustarlas para responde?" a las necesidades deZ. momento 

as( L?omo det futuro,, deaarroltar..d.o nuevos enfoques donde saa necesario. 

Ante catos problemas los a.d-rtinistradarea as han tapado con otros r~ 

Zatit1oa al aumento de productividad en. todos loa 6J'dr.nea: las ventan de

ben inattementarae, deben reducirse. los costos,. las finanzas deben orgcmf:_ 

za.rae debidamente, et personal debe ser prepaiudo y entrenado en fo"'1a -

que asegura continuidad en la direc:ci6n~ se 1"equieren controles senci--

Ztoe y eficaces de manera que toe eje<:Utivos puedan t<>Tllil>' decisiones más 
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acertac!:::.c. 

Es!e pan.orcm:a de deea1-rollo econ6mico trajo como consecuencia un a

vance cm la adminictroci6n~ este adelanto en los conocimientoo m:>tiv6 un 

do?scor.o.r:.micnto paroc:ial por parte de los dirigentes de las nuevas t€cni

cus aplicablen a s;..ia ncgocioD lo que creó Za necesidad de aeesoraroe de 

Fl!l'DO,;as capacc:; o cspcoializadaG para estudiar problemao eDpcclficos y 

tvm:.:r mejo1•cc; decicionca. 

Ad~a de lac razor;:cs ar:teriorea los consultOI'í!G ee han nccecitado 

p.: i~: 

1.- Problema.e da tiempo; El administrodo:r tiene que super'Vioa.r con

t :'t:ua.-r.ente la m.uuha da eu negocio y su tiempo diru'io lo ocupa a atender 

e· t..~ GGfecto., lo cual. le impide dedicarse percor.almente a: estudio de 

p ... ·oblcmaa .:cpccialeo. Si tuvien:z tiempo sufiat..er.tc podr!a trabajar en la 

m:'.ama forma que el consultor; pe1~0.J no lo tiene y como buctl administro-

rivr, Cclt:ga al consultor el ar~linia de problemaG pa.ra tom..lr' J..01.'.l deci---

e· 111, ccm base cr: dicf10 eetudio. 

2.- Objetividad; La sit14aci6n independiente del conauZ.tor lo capa.cf 

U:.1 pa.I"a analiza1• desde un p:.tnto de vista objetivo.) loa problcrr.::.s del -

clicn!e, ectc le ayud.::z a rc~miJ• e interpreta!' los hcchon sin prejuicio -

d« hacr:r recomend:wioncs con irr.parcialidad. t.'l no está identificado ni -

ligado con la pol!tica de la empr•cra. 

3. - ldcaa de otros negocios; El conauZ.tor al tratar divcrDOB p1""0bl!!., 

''iC.. de cr;.prcsas ta.":';bC{» diferentes lo capacita pa1""a revolvc~ p1>obZ.enus -

!lÍ'' ik:.ren 001: pn:mtit:A.d, sin cometer ningll1:..:1. ir..:iiecresi6r.J e:; pocible --
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ayudar a Z.a al ta dirección a evitar errores cometidos por otros fln cir-

cuns tar.cia.s parecidas. 

Por otra parte el cliente acude a'l consultor por las ventajas que -

representan las caraaterísticas principal.ea de los IMrvicios .ie c•onsult~ 

ría administra ti va ql.4..: son: 

1. - Se proporcionan en forma irtdepe,..diente,, general.mente pot• espe-

cialistas en la niateria, ya seCD1 profesionales o no. 

2. - Dichos seMJicios no son repetitivos ni r.!.J rutina. 

3. - No existen procedimientos de caraater estanda.r para proporcionar 

estos servicios. 

4. - Sus efectos no son, generalmente, para terceros pers.:inalt,, sino 

para fines internos de la empresa asesorada. 

5. - El. consultor se limita a aconsejar a su cliente no te:ni~nda aut~ 

ridad para ejecutar la deaisiSn derivada de su e.ramtm. 

loa servicios de consultor-Ca pu.;zden. ser proporcionados por virtud de 

tres circunstancias: 

1. - La di.recci6n da una empresa encuentra uno o rrúa probterrua cuya -

solución le interesa to lleve al cabo una persona e:ctraña al '""erpo ope~ 

ti.va o eJ"ecutivo. 

2. - El consultor al proporcionar sus servicios, puede detectar otros 

problemas distintos al que le fue solicitado. 

3. - La dirección de una empresa puede solicitar una auditor!a admini~ 

trativa u operacional para locaHzar areas problemas y rlanear la soluci6n 

anticipada de aspectos simples antes de qua se agraven. 

Y, por último los c:cm•n•ltoree, ~e ds preparar recomendacionse, 
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pueden ayudar a vencer la inercia en un negoc:i.o y obtener resultados n1-

pidov por lav sig'..4ientcv razones: 

a) Nc7!c ent1•enamicnto eapcciat para avcrigua1• los hechos esencia-

les e inter",.Jretar su eigr.ificado. 

b) Tiene c.rpc1~icncia en la pr.;pa.mei6n de programas pr'ácticos y coo.,r 

dinados. 

e) Sahc como precentar las recomendaciones en forma. apropiada, ya sea 

por medio de infonnev, mC!l'loronda .. conferencias, eta. 

C.) Tiene influenoia con la alta direcci6n po1' razó'n de au situaci6n 

pcrsor.al. 



CAPITULO V 
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CAPITULO V 

"SERVICIOS l!E COllSULTORIA POR EL CONTADOR PUBLICO" 

SEllVlCIOS POSIBLES 

Los acr'Vicios t[l'C cvmp1'ande Za Consultorúl en Za Aclminist:raci6n de 

Dnpresaa Don tantos como complejos los p1'0b7-emas de los negoc:ios en Za 

actualidad, se11:a diflcii enuncia1'los en su totalidad, sin emb<Zl'Jo, me!! 

ciona.i•c:r..:;c: loa que en el. informe formulado por 2.a Comi.si611 de Consulto

P!a en hd:rrf.nístro.ci6n del Instituto f.fcx.ica~o de Cor.tado:ras Públicos di-

ce: 

"t.'o ue p1'etendc ·~Ue el Conta.dol' PúlJlico cub?"a todas Zaa áJ'cas de -

la conaultor!a1 1;.;n.o 1¡uc el pl"ofesi.oninta deberá dedicar su activic1..ad -

de cor.sultor btísi<.:a:r.l· it-1 en Zas áreas de finam~.as y ~ontrol. y podrá --

prostG.J'> sua serviciof· en lon dife.1'enteD campos de la adminietraai6n 11 lj._ 

mitada sólo po1• cu p2•,Ypa.rae!l6r1J capacidad y experiencia. 

El c. P. de acucPdc> con lo ª'ttcrioP puede preDtar Servicios de Co!.!_ 

eu.Ztorla en administ2•ao·~·-sn dcoda tres puntos de vista: 

a) De Z.a compete ;e.;.1 dc.Z Contado1~ P1ZbZico 

b) Del Contado1• 1:-i·lfoo con estudios de post-g1'cuiuado y/o e:rpe1'ie!2. 

cía. 

e) f'twro de la cümpetencia del C. P., mediante asesoramiento de tt

tros F'l'ofeeícna°les. 

a) De Z.a oompe"tc>tU?{a del Contador Pública 

l!ada la p1'epa!•a,·c6n y estudios pa1'ticuZa:res inherenzes a la p1'o-

· ¡ 
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fesi6n, eZ """'Pº de Conm<Uor!a queda Umi.tada a aqueUos aspectos qua -

son nateria di3 enseñanza en los planteles reaonocidos por Las autoricia-

des educativas .. 

b) De! Contador P-.tbZioo con estudios de Post-graduada y/o con e...-pe-

Piencia. 

Aqu{ se aplican ademSs de Zas actividades Limitadas en eL inciso 

anterior,, aquellas que su experiencia y/o preparaci6n Los capacite para 

desempe~.ar. 

o) Fuera de La competencia del C. P .. mediante asesoramiento de c--

tros profesionaZes. 

En este apartado no se e:r:aluye ni~n servicio,, ya que se ouronr 

ae cuenta con La ayuda ticnica de consultores con preparación en todos -

los servicios posibles es decir, deben aer profesioniatcs en otras ramas,, 

tales como: Licenciados en Econcm!a, en .Administración,, e'l Derecho, /.J.1e!._ 

tros en Administración, Ingenieros, Matemáticos, Licenciados en Rela,,rio-

11es Industriales, Técnicos de equipoa electi•ónicos, etc. 

Es importante hacer nota.J' que para poder atender con érito Za Corwu:l 

toi..Ca en administración debemos pensar en el c. P. orga:niaado como despa.

dw profeaionat, ya que si ae at,pone un ejercicio individual, tcru:irCo que 

aceptarse un servicio de antemano restringido. Por Zo tanto, es i.mpresci!.!_ 

dible pensar en firmas ds C. P.,, ya qua de este modo, pueden unir varias 

personaa BU prepczraci6n, ezperianaia y esfuerao para eL fieZ cumpZimiento 

da BU [wtci6n. 

Erwef]Uida veremos ta ctasificaai6n de servicios que et Instituto Mexf:_ 
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car.e de Contado!'es Públiaos emiti6 como gu{a y ios cuales podr6» ser ut:f. 

li::.ados y con~cpt:.tados como cervicioa de Consultaría. 

1. - D!RECCIO.V GE:.'ERA!, i' DE ADf.tJNIS'l'RAClO!,' 

A. - Pol{tiac:..s de dir€c.:!'i6n gcncraZ. 

1.- Pol{tiaao seguidas por la direcci6n 

2.- i::.t:p::n;;:~'.a'l'l.es o rcduccio1¡co de las miomas 

Z. - Cor;.dicioroee e1: qt~e se enzucmtru e'l negoaio. 

B.- Organi..::.i.Jci6n lntC}OJJ.a. 

1.- Rt.·aorr..::ndn.cior.t:tu acerica de Za O:r'f}anizac:i6n interna. 

"'· - Eval1..tación de la:-:; fur.cionec y eficiencia de Ws ejecutivos. 

C.- ControZe:.1 Di'I't.ctiv,?c. 

1. - Div..:;n..:J de rcpo't'tca Jnte!'nos y E:rtel"110c 

2. - f:.:!u.d(o de laa Ut iLidadcs en J'elaai6n con las in.versi.onee. 

3. - In:¡;l.a'1ta:.d.6n de c:ontrol.es da coctos y gastos. 

D. - Rela.C!ionez t"khZic:aa. 

2.- AEiste'1aia en Za preparación de infomies a Zos accionistas. 

2.- Acir:tem::ia en l.a preparación de informes a los empleados. 

(Fci1•ticipaci6n de ut.ilidadev) 

E. - lm>actigac:ion,;a Ecpeciales. 

1. - Aacsc:ramictito e~: la co,~1>a de im negocio 

t. - Ace~ora-:iento a los e lii:;;ntcc en la tJl?nta de ur. rrngocio. 

F. - Uco de ot1•oa E.rpei·t~s 

1. - As.;sor!a par•a el uso de otroe profeeionietas 

2. - Ascao:rCa sobt'e Z.a necesidad de una va?1.<ací6n 

3.- li.sescr!a eob1•e la nccaeidad de utilizar o-eros espeí!iaZ.istas. 



68 

II.- FINANCIAMIE:llTO 

A~ - Finaru:iamien.to Directivo 

1. - Organización y reo~~anizaaión de negocios 

a) Asesor-Ca sobre la clase de Orgo:nizacidn det r.egaaio. 

b) Asesoria sobre fuentes de capital 

c} Aaesoria sobre distintos tipos de obiigaciones que pue

den emitirse. 

d) Aaeoor!a aobre contratos o conveníoa. 

8.- FiYllinCiamiento a llll'f]o plaao. 

a) E:etudio de los »equt'.sítos de financiamiento a largo pl!!_ 

ao. 

b) Diue»sos tipos de finanoiamiento a largo plaao. 

J. - Financiamiento de operaci011es en aureo. 

a) E:studio de toa rcquiuitos de Capital de tt'<lbajo. 

b) Asasoria sobra fuentes de obtenoi6n de Capital da tpabajo. 

c) Asesoria sobre pol!'tiaaa de dividendos 

d) Asesol'Úl en la aompm de Planta y F.:quipo. 

4. - Análisis de los resultados de operaai6n. 

a) Análisis de E:stados finanaíeroa de operoai6n 

b) Obtenci6n de ~..;,froa da empresas similares 

e) Detenrrinaci6" dQl efect<> en las fluctuaciones del niuel de 

preci.oa. 

8. - Crldito y Cobranzas. 

1. - Asesoria en pol!Hcas da crldi.to 

2. - Aseeor!a en operaciones de cobran.aa. 



C.- P,.esupuestos 

l.- Aseso.r!a en el dise11o y preparaci6n de presupuestos de -

opera.ci6n. 

2.- Aseeor!a e?t eJ. diseño y presupuestos de ca.ja. 

3. - AseDor!a en et diseño y prcparaci6n de presupuestos de ca-

pita l. 

4. - Aseaor!a en el diser.o y preparaei6n de presupueatoa f1.e:r:i

bles y control presupuestal. 

D. - Co>1tabilidad de Costo a 

1. - Jrr.p lantaci6n de coctos estar.dar 

2. - lmpZantaci6n de los distintos mttodoe de Contabilidad de -

Costos y sus pl'•ocesos. 

3.- Estudio sobre distribi.i.ci6n de gastos irtdirectoa. 
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4.- Disef..o e i,..stalaci6n de sistemas de contabilicL.1d de costos. 

E. - Seguroe y Fiar.zas. 

J. - AeccorCa en los distintos tipos de seguros 

2. - Asesoría en loe regiGtroe contables de soguros. 

F.- Contratan con et Gobierno 

1. - Aeeso1~{a en lo relativo a Cont1iatos, modificaciones, regu'L!!. 

cioncs tcrminacic·nes de controatos. 

lIJ. - PRODUCCJO/I 

A.- P!anta y Equipo 

B. - Métodos y Norm:ls de producci6n 

C.- Control de Producci6n 

D. - /..'ane._io y Control de Matc1-..iales 



IV. - VGllTAS + 

A.- Oistribuci6n y Mercadotec>1ia 

B • .:. Manejo y Ventas 

C. - Empaque y Embarque 

D.- PubUcidad 

E:. - Investigaci6n de Mercados. 

V. - f.'.ANt:JO DE: OFICINAS. 

A. - Sistemas ;¡ Registros 

1. - Disei!o y asesol'!a en ta instalaci6n de sistem::rs de conta-

bUidad generat. 

2. - Eatudios de papelerCa y formas de oficina y su proceso. 

o.- Estudios sobre sistemas de archivo y guarda de registros. 

4. - Desarrotio de La etaboraci6n y proceso de i.nfoma:wi6n. 

+ Por razones prác:ticas se omiten los incisos 

B. - Eqt<ipo de .transporte 

C. -Manejo de Flotiilas de Tranaporte. 

VIII.- PERSONAL. 

A.- Contrataci6n 

B.- Entrenamiento y desarrotlo de E:jecutivos 

C. - Claaifi.caci6n y evaluaci6n de puestos 

O. - Compensaciortea 6 Inaerttivos 

E. - Incentivos para el personal 

F. - Estudios de tiempos y movimientos 

G.- 8etacianes Induatriates 

H. - LocaUzaci6n, Evoluci6n a Investigaci6n de Personal capacita-

?O 



da para todas las áread de ta at»rri.nistra.ci6n. 

1.- Otros 

J. - Program::ie de Salud ¡¡ Seguridad 

K.- Planes de retiro. 

IX· - I/,"ILSTIGACJO/,', DESARROLLO Y OTROS SERVICIOS PROFESJO/óALES 

Al leer todas las actividades posibles de '"' Consultor cti Adminis-

traci6n r.o podcmoe menos que imaginar Z.a cantidad de aseaoree posibles 

que deberá contar un deapa~lto de consultoría que pudiera =brir todos 

Zas acpec¡oa antce citados. 

ENFRE:Sl.S QUE l'UE:DE:> h!1Wf'fCHAR TALl:.'S St:.RVICJOS 

Ee obvio GUpt..ner que son las empresas de todo tipo, grundea y pe--

qucñac, l.aa que tienen necesidad de Za Conaul-torCa; sin €fllbaPgo, ea im-

?1 

portcmtc señalar que este servicio encuent1'a ur. rudio de acción ~..,tcho --

rr:6s arr:plio en crrrprcDas medianas y pcq-..¿cfiaa que en las grandes organiza--

cianea, en vista de que fstasJ gcr:cralmcmte se enc..-uentran t.a'1 bien orga-

ni;;aCas y en coneeaue,wia, tienen controtados eficientemente todos loa -

clemcr:.tos de su or~.:zYoi;;aci6n. 

l:.'n cambio las er~rt?sas medianas y pequ.efüw, sobre todo ctl el. medio 

ecor-.ó.':'lic..•o do Mtxico, carecen muchaG de el.tas de los m~s e!er.:cntal.es pri!!. 

cipioa de control y ce mucho pedir si (!1..(P.ntan con Fl'Dg.'!u.··i.:ie de producci6n 

ó políticas de ventaa, etc., no obstcmtc tener Zoo mismos probZ.emao b6si-

cos qr.1.e cka.Zqi.d.cr er.:presa gran.de; es no:r.ial encontrarnos con Ylegocios pe-

q:~t:"f;cc, que Za co1;ta.bi.Zidad la ZZovar; en un talar.ario de chcq-... eo m.-zl ZZ.e-

. ' 
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uado, ta pl.aneaai6n fir.anciera solamente existe, ai es que e:ciste, an -

ta r:.:zr.te de los propietarios, loa costos da Z.os p1•oductos elaborados son 

estimados ett forma r'-4dimentaria, eta., con todas estas di:Jfí.ciena;as, es 

l6gico pensar que loa r.egocios mediOJWe 6 pequer.os, produr:il'&n mayores 

l.lti. Z..:.d:.:.1.ea y estar-can f1!ejor capacita.dos pal"a corrpetir con tas gror.des -

empre a as ai sus funciones a&m'.nistrativas se realizaran mejor de lo que 

ger:eralr.:ente sucede. 

Deair que tui negocio es peqo""ena para poder ter.~r ur.a buerta adminis

tración es oitua:rse enlos márgenes del fPacazo y ya desde au origen aom

pet:il"' en f1unca deomejor!a con negocios bien organizados. 

En la II Convenci6n Nacional de Contadores_, se deLimit6 el campo da 

acci6n deL Contador Pu'bLico en La ConauLtor-Ca Administrativa, habiéndose 

llegado a las siguientes conclusiones: 

En toda c::r.rpreaa se presentan cuatro d'reas de i.nvestigacicSri general. a 

oaber: 

Investigaci6n y desarroLto 

f'roducci6n 

Me ruadas 

Finanzas y ControL 

Enta decla.raci.6n aoinaide con la que presenta et Instituto America~ 

no de Contadores Pkbl.icoa en su 8oletln "El aonaepto de l.os servicios A,4 

ministrativos por Contadores Pu'bUcos Titulados" que dice: Es un hecho -

general.nrents aceptado qus entre Las cuatro círeas da mayor importancia -

qua comp<Jten a ta administraci6n sst&i tas siguientes: 



l.- Investigaci6n y d2sarroZZo 

2. - Produaai6n 

3. - Mercados 

4.- Finanzas y Control 

Cada una de estas áreas comprende muchas funciones, a continuaci6n 

veremos en que consisten cada una de las tfioeas: 

FUllCION 11/VE'STIGACION Y DESIJlROLLO 

Se refiere a la aplicaci6n de loa procesos, operaciones y tlcnicaa 

do la ciencia y Za tecnología para arcar productos, procesos o servicios 

que puedcrn beneficiar a una empresa. 

FU/ICJO/I PRJDVCCIOll 

lmp!iaa preparar y efectua'l" laG operacior.ee de producci6n en forma 

eficiente y econ6mica, e:on la calidad requerida y con et plazo deseado. 

FU:.'CJO:I DISTRI/JUCION 

Se relaciona con la adopci6n de medidas que garanticen el. flujo CO!!. 

tinu.o de productos al mel"cado y que proporcione eZ. 6ptimo beneficio tan

to a Za empresa como a los conDwnidorcs, 

f'V/iC IOI.' Fil.'AN ZAS Y CONTROL 

Se refiere a preveer y administrar Zoo recursos monctal"Íos .. y C"!'ed:f. 

ticios adecuados, por su cuant!a y origen, para logror el desarrollo de 

laa opepaaione~ de La erpreea, y ectabt.eacr ir.formaci6n al ámbito direc

tivo pClI'a que este se pcrc:::.tc de qutJ Zaa dcciai.or.ca emitidas ec han cum-



ptido. 

El análisis de estas funcionBa_. r~ueta inmediatamente que el. t!rea 

a la <:-.ial los co1t0oimientoa y habilidad de Zoa C. P. pueden sel' míe fá

cilmente adaptados pazu ser útiles a la a.dminist-raci6n a la j4nci6n de 

finanzas y control. 
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La li.mitaai6n estahZecida se ju.:sga conveniente para evitar un pos:f. 

bie descrédito en la profesi6n, pues seña insostenible una situaci/Sn 

en que eZ. c. P .. aom.o consu?toZ"J aceptara trabajos sn los que no tu.viera 

aonocimientoe ni. ta. experiencia neoeear-i.a. 

EL dominio que sobl'e Laa distintas ál'eas de Za adm:inistraci/Sn pue

da tener Wt C. P., dif!cilmsnte serú suficiente para reaolve1' co:i efi-

ciencia todos Loe problemas que se le puedan preaenta:r, siendo la única 

aoluci/Sn la eapelliaLizaai6n que debel'á adquirirse desde la mi811'a escue

la. 

Vf:ll'I'AJAS Y f.IMITACIOllES 

la preataaidn de oert1iaioo de aonsu'Ltor-Ca. en adminiatraci6n. paz. -

Contado,. Púbtico representa ventajas, pero tombién limitacicmee, entre 

las primer<l8 pod.l'(amos oeilalal': 

A.- r:hrlte im juicio independiente. 

B.- Loe conocimientos de date., Z.e permiten de inmediato resotuer -

conBUlt<l8 sobre las ál'eas da finanzas y control, fundamentales 

en cuatquie1' or¡¡anizaci6n. 

c. - La. disciplina académioa dat c. P. ZB perrrrits adaptare" can una 



?5 

mayor facilidad a otros est-Adios post-:;rad=doa, y as! invadir 

otras 6rieas para Zas cuales no estaba capacitado aunque no a -

todas. 

D.- Los conocimicntoa recibidos por el. C. P., le penniten tener n,g_ 

cienes de otrou .. áricaa diferentes a Zas de finanzas y control, 

aunque en fonna limitada. 

E.- i·z C. P. como Consultor, no solo se famiZiuri;;a con Za orgarriz2_ 

ci6n, aiiw con los dirigente o mismos. 

F.- En caso de actuar eZ. c. P. como Attditor E:rtern.o, podr-4 puls!U' 

los rendimier.tos originados de los eervicioa de cor..suZtor-la. 

Así como vimoo las venta..ias anteriores, veremos a contúm.aci6'n Z.ae -

Z.i.rnitacior.en que tcndlún que tener presentes loa Contadores fu'bZicoe en -

su actuaci6n en el campo de la consultort:a. 

A.- Los eetudios del. C. P. no incluyen un amplio entrenar:rriento acbn.:f 

niatrutivo. 

B. - La co,,sultorl'a dema1u:La talento no t!pico de Contadores Públicos 

cor.r .. mea y cor:-icntes. 

c. - Lea Cor.tadorec e atamos acoat:wnb:rados a ver a Zaa emprcsC'u; desde 

el punto de vista co11tal>le y no deed~ el (Úlf!":J.lo a.z.n.inietrativo. 

D. - Ezicte poco intc1'aa."P:"'.bio de informació1' decete tipo. 

E. - Un contador p¡.¡,cde causal' mt!s ~10 q ... w beneficio si opina sobre 

algo qiu.7 no dc-,ina o no conoce en forma profu.nd::i. 

PROCCDIMTCl.'105 ESJ'AEH'CIDOS PARA LA E,1fXUCION DE ESTOS SERVICIOS. 

En la actualidad aú'rt no est! regido la preotaci6n de SeNicios de Co!! 
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sultor!'a por nirtgún pI'Ocedimiento espec!fico, sin embargo, el. resultado 

da esluerzos unidas da Contadores Pu"blicos y agrupaciones profesionales 

que eristen., hIDt traba.Jada inccmaablcmente palU tratar de establec¿:f'loa, 

ya que los erviaios que se han estado ll'3Vando a aabo, han sido t3featu.a

do3 bajo los mismos procedimientos con que se efectúcm otro tipo de tra

bQJ'o :JCMO eJ'emplo las Auditarlas de Estados Fir.anciel'os, que son basadas 

prL<'c..~camen.te en los prinaipioa, procedimientos de contabilidad y r.onr.as 

de m.ditor!a. Y en eaaa circunatanaias el Contador' Pt<"bliao 6 despacho de 

Co:-:suLtor!a, bajo estas nrismas bases podrd foJTTJar loa lineamientos üena

ra~es para organizar una firma qu.e praesta estos servicios, dentro de los 

cu.:zle¿ SG ;:rueden ennumerar los siguientes para ta mejor ejecuci6n de los 

mi.~as. 

J.- E:stableael' bases de pol!tica general de la firma l'eapeato a sus 

servicios. 

2. - Detall.ar c;ada uno de los servieios que se pueden prestar 

3. - Formas de acercamiento aon et aliente p:rospeato. 

Po!' r-:tJ:iiaci6n oersonal. 

a). - Real.izal" divorsas entreuistas preliminares, para hacerle ver -

e L tipo de ·ayuda que la fi:ma le puede p1'0poraionar a su problema ( Lo-

grúndose básicamente en eatoe contactos iniciales, ds qi<e el ol.t..."nte se 

percate que el Servicio de ConsultorCa, le puede sel' de gran utilidad, 

a Z.a t.'ea que conoaca que ~aten t4cnicas modernas y qus latas pueden e.!. 

tar a uu alcance). 

b). - E:stal' seguros que se entienda el problema planteado, B.l:6mi~ 



lo para"°"°'"'" anticipadamente Zas causaa que lo puedan estar originan

® !J 

e). - P1'0floner un control form:il que establezca Zas bases de la inter1>en

citr:. 

I.- Preparar::i6n de Za carta de contratar::i6n. 

La cual debe ectableccr con claridad y con la mayor precisi6n poai

bte, Za fo1'ma. en que se cor.d .. ci.r-án 1.av relaciones, principalmente de ca

rácner ei:.:on.6mico er.ti~c el cliC!nte y '/..a fimia de coneultol"ee, conter:i.en.da 

dates ei.guicntea que permitan al cliente conocer' eZ panorwna general del 

trobajo. 

a).- /..ntccHJ.dcntes eobJlc probl.cm:.w del cliet'ltc. 

bJ.- [,a aoZuoi6n propuesta para loe mismoc 

e). - AZcanoe, ol·J"etivos y ventajas del traba.Jo~ 

d) .- Fonna y mStodoe que se usaron, para el desarrollo del traba.jo. 

e). - Tiempo api•oximado que duraro el estudio 

fJ.- Costo del trabajo, aomp1"endicnto €stc,, los hona?ul"'ioc y gastos 

adicionales en que se en~ierra. (Este aspecto es aprozim:zdoa -

pero se pueden eata.b1.eceT' 1.ímitca~ inferior y cupeM.or a fin -

de q1.4.o el cliente pueda. ter.el' una idc-:l y pueda pPovecr el fi--

nanaiamicnto. 

g). - Forma en q:"e .se cobrarún loo honol'C.ri.os pactadoa. 

1:). - La orga11i:.:aai6ri del pereorul qi.ie sciú asignado~ 

iJ ~ - La fecha de iniciaaión del estudio 

j). - La ind".cadón del tipo da cooperaci6n que se requel'ird de par

te del el ien te y de su pct•sona t y 



k.). - ú:z designaci6n po e p'2I'te de ta Empresa de fwicionarios que -

formen el aomit6 ·<"ª ss hará »esponsable de la imp?antaai6n -

de tos "1étodos eugeri.doa por el consultar. 
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2. - Preparación da un manual. que establezca Zas nonnag gensrales da tr::. 
bajo del despacho para al personal mismo. 

a)~- Si et seruicio requiere de ayudan.tea 

b) .- Que preparoai6n escolar de loa miamos, as! como su espeaiali

zaci6n si ea r.eceuaria y 

a).- Su erperienaia y vl <!rea 6 campos a los que se refiere esa~ 

periencia. 

J.- Estableaer y estar comi·m.(?ido de la necesidad do dar entrenamisnto -

al personal y, as! tomarto en cuenta en °el plan generol de traba.fo. 

4).- i'onirul<Zl' un pfon de eotudioo para el personal. 

6).- Elaborar progl'CimCis, ~testionarios e instructivos generoles de t~ 

jo paro cada tipo de «Jl'Vicioo que haya decidida prestar la fi.mia -

y pllr'll cada caso en parti~tar qua ce contrate. 

8).- Establecimiento de normas de control para enterarse del des=roito 

del traba.fo, efieianai.o ropidea, carrparorss aon lo planeado y resol 

ver oportunamente fos problemas. 

7).- Instructivos par<I la prepan;ai6n de informes y estados que deban -

rendirse. 

Establecer ta poU:tica a Be!JUi¡e, para continuar Bn contaato con 11t 



ESTA 
SAUR 

TESIS 
DE lA 

HO BflE 
BIBllOTECA 

?9 

cliente despu.!s de efoborado el trabajo, con objeto de cerciora.rae de -

que las recomendadones hechas hayan sido practicadas, as-! como vigilar 

que ei tziabajo cumpla con tas aspiraciones y deseos tanto del cliente e.e_ 

m~ det propio decpaclio. 

8) .- Ilec:ordando que la "Prueba del Acido para el despacho como para el 

Contador Pu'blico Consultor en especial., será cuando por a! eo'Lo el 

cliente atendido, vuelva a solicita.Y' los Servicios de ConsuZ.tor!a". 



CONCLUSIONES 

l. - EL Contador Pu'bliao tiene como obligaci6ri profesional, el actuali-

zar sus conocimientos y capacitarse en lae dreaa que et medio y la 4po

ca requierun y erijan. 

Da capaci taci6n y actualiza.ci6n de lo~ conocimitJntoa, puedo logra~ 

se mediante el eetudio da libros, revistas y otro tipo da bibliograf!a 

mediante l.a asistencia a cursos en entrenamiento, de capacitaci6n, me

sas redonda.o, seminarios,, etc., o incluaiue realizando estudios de --

poat-grad~ como pueden ser las .meatriaa y doctorados. 

2. - A las fases tnuiiaionales en que ha ª"tuado el Contador PúbU."o 

(Constructiva, ejecutiva, supervisol'a o de critica) es necesari.; agre-

gar tma nueva, que es la fase asesora 6 de Consultor!a. 

En La ª"tualidad La ConsultoI'!a en Administrad6n es un servicio -

qua el C. P., con preparaci6n adicionat·a la redbida en las aulas, da

ba proporcionar a su "tiente La. 

3. - La teoI'!a del proceso de"isorio, la debe "ºno"er et Contador Públi

co, puesto que al actuar dentro o fuera de un organismo social se enfre!! 

ta a la necesidad de tomar decisiones, o aconsejar prulCl que un ejecuti

vo las tome. 

Lo anterior ea imprea"indibte, para que el Contador Público efe"tlte 

su traba.io "ºn apego a fo más alta "ªti.dad profesional. 

4. - En la gran empresa det presenta !/ rus aún en la dst futuro soto t"!!. 

dM aabida eL individuo qus ademtis de su inteLigenaia y prepamci6n aca-
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cMmicu, sepa utilizap las t6cnica.s necesctri.as para t"'1Ulr mejores deci

siones_, actua11do constantemente bajo situac:ionea de prcsi.6n. 

Es indiscutible que ante esta situa.::i6n_, el C. P._, no es la e.rcep-

ci6r. .. 

5. - EZ CesarzuHo econ6mi.co y aoaial de M6riao, erige la aatuaci6n de -

Concultor-e11 d"bidamente prepal'adDa, y el C. P. debe responder a tal Bri

gen.t...~, si r.o quiere verse desplazado por otros profesionates. 

6.- Los scwi,ioe de Consultoría prestados por el C. P., deben realizar. 

se eon estric ~o apego al C6digo de Etica Pr>ofesional abatenUndose de -

p1•oparciczrt...;1• ·:lgi:t'n eervicio_, cuando 110 se encuent1"e capacitado para ello 

logrando c .. · e·:;, que el ejecutivo_, uea al c. P. Consultor, como un eff:.. 

can medio ;=:1r•. nonn:.i.r su criterio, respecto a la.a decisiones importantes 

que ha de '! ;:i,--r:; r~. 

7. - El C. F. ,¡ actuar dentro del baato campo de la Consultoña '1n Admi

r:ictraci6'1, t:'.crzf.· c..·omo necesidad la especializaci6n la cual se debe1'6 -

iniciar der:d~, la m7"sma escuela. 
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