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INTRODUCCION

El propésito fundamental de éste trabajo al elegir "El Control Interno” come tema
central del mismo, es enfocarlo a ja obra forinea en la industria de la construccién; en éste
caso trataromos el de las empresas prestadoras de servicios en el drea do supervision de
caminos, que tienen como caracteristica el no tener un lugar fijo de inicio y terminacién de

obra ya que la supervislén y control de la misma cambia de lugar conforne se va avanzando,

Consecuentements, los temas que estructuran su capitulado general se refieren
estrictamente a "El Control Interno” por ser éste el mecanismo idénco para la ciasificacion de
informacion administrativa, contable y técnica gue se genera en las operaciones realizadas

por éste tipo de empresas. Puede iderarse que ¢l establecimiento de sistemas de control de

los aspectos bdisicos de operacléon comprenden propésitos muy impertantes, aungue se

orientan a aspectos diferentes.

Entre ellos cabe menclonar que las pérdidas econdmicas por fuga de informacion en
las organizaciones constituyen un problema creciente, reflejando precisamente una
inadecuacion de macanismos de control interno, tanto en o que se refiere a su estructura
como a la carencia de capacitacion adecuada & personal responsable de elios y al problema

de su falta de actuacldn permanente, lo que nuliflca las caracteristicas que toda informacidén
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debe tener para cumplir con su objetivo, Esto es, la informacion pierde su utilidad de ser clara,

precisa, oportuna y relevante cuando mo es rada para su andlisis en registros
adecuados, ya que sin ellos se corre el riesgo de que la informacién no se encuentre
debidamente clasificada, ni reporte la realidad objetiva y actualizaclin del desarrollo de las

operaciones, con lo que se pierde su importancia fundamental para la toma de decislones.

Por otra parte, y fderando 1a problematica general pi da, la obra foranea en

1a industria de la construccion sufre de grandes deficiencias que repercuten directamente en

el funclonamiento de 1a oficina central que en ocasiones, practicamente llega a perder control

de las mi pri que analizado dentro de la estructura del presente trabajo, se
propone dar alternativas de solucién, a través de la estructuracion y establecimlento de un
elemento clave para la erradicacion de vicios que se propician en los marcos cidsicos de la
descrganizacion dentro de los cuales se desenvuelven gran nimero de empresas en nuestro
pais. Este elemento es concretamente "Ef Manual de Procedimientos™ v por su importancla y
objetlvos es la clave fundamental del eficlente desempeiio del personal de cualquier

org admi ativa, y una sdlida garantia de homogenizacién de sistemas y

procedimientos internos. Asi, para asegurar la supervivencia y desarrollo de éstas empresas,
conscientes de que la competencia se agudiza, que la escasez de recursos exige un mejor

apr o de los mi y que la productividad y calidad se han vuelto una condicidn

indispensable de supervivencia, se propone contar con herramientas que permitan a éstas
organizaciones optimizar sus recursos de forma tal que estén preparadas para hacer frente a

riesgos calculados y puedan participar en un medio cada vez mas competitivo,




CAPITULO I

EL CONTROL INTERNO

1.1 El Proceso Administrativo. Generalidades.

Por ser el tema central del presente trabajo el contro! interno enfocado a la obra
fordnea de la Industria de la construceldn, es preciso fljar la ublcaelon y concrotar la finalidad
y los beneficlos del controt dentro del marco de referencia que ofrece la llamada Escuela del
Proceso Administrativo, que considera = la Administracién como una actividad compuesta de

subactividades que constituyen el proceso administrativo, 2 manera de niicleo esencial.

Existen varlos enfoques y contribuciones considerables sobre el pensamiento
administrativo; en nuestro caso trataremos algunes de estos enfoques coma los de Henry

Fayol y Agustin Royes Ponce.

Con el proposito da hacer objetiva y mas ficll la comprension de éste proceso, aunque
sin abundar en ello, conviens describlrlo como una serie de partes o funciones independientes

que integran un proceso total, utilizando las estructuras de los maodelos que consisten en una

1t

simplificacidn del mundo real, usades para pr tar relacl en términos faclles

de der; como se evidencia en el que a continuaclon se describe:




MODELD DE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES

PLANEACION

£ ORGANIZACION

{

EJECUCION

CONTROL

Aclarar, amplificar y determinar
los ohjetlvos.

Subdividir el trabaje en unidades.

Poner en practica la flesclia de
participaciin  para  todos los
afertados por la deciston o arto.

Comparar fos resultados con los
places en gegeral.

PRONOSTICAR.

Agrupar las obligaciones
operatlvas en puestos aperativos.

Coaduclr y relatar a otros para
que hagan su mejor esfuerzo.

Evaluar los resultados contra los
estindares de dasempefio.

Establecer las condiclones ¥y
suposiciones bajo las cuales se
hara el rabafo.

Reunir los puestos cperatves en
unldades mazejables ¥

Motivar a Tos miembros.

ldear los medlos efectivas para
medir las operaciones.

Selecclonar ¥ declarar las tareas
para Jograr los objedvos.

Atlasar los requisitos del puesto.

Cemuntcar cog efectistdad.

Comuniear cuales son los medlos
de medicton.

Establecer un plan geaeral de

¥y rcolocar 2 los

togras. ta
para eccontrar medlos puevos y
mejores de desermpedar el trabajo.

indlvidues en el puesta adecuado.

Desarroliar a los miembros para
que realicen todo su potencial.

Travsferir datos detallados da
maners que  mmcestren  las
comparaciones ¥ Ias variaciones.

Establecer pulitteas.
procedimlentos ¥ metedos de

Utlizar y acordar la autoridad
adecuada para cada miembro de

Recompensar ton recorocimiento
y buena paga por un trabajo blen

Sugerlr las acclones correctivas
cuando sea necesan.

desempedo. Ia admintstracion. hechn.
Aatlcipar tos poslbles problemas | | Froporcionar faclidages | | WPy aplearos || Informar 3 los  miembros
mecanismos Iddneos de responsables de las
{futuros. personales ¥ olros recursos. .
motivacton de personat ioterpretacianes.

Modiflear los planes a [a luz de los
resultados del control.

Afustar la organizacion a la juz de
los resultados del control.

Revisar Jos esfuerzos de la
ejecuelén afa fuz de los resultados
del control

Ajustar el control 2 la Juz da los
zesultadas oblanidos.

otteyug jonuog 1
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Es declr dentro de la fase de planeacidn se analizan como principales cusstiones: ;Qué
va a hacerse?, ;Dénde 8e hard?, jCuindo y como se hara?. En lo relativo a 1a organizacion se
cuestiona: jQuién va a hacer qué?, ,Qué relaciones tendri con otros?, ;Con qué autoridad lo

hara?, jEn cudl ambieate fisico actuara?. La ejecucion, implica la realizacién de las

actividades bajo resp bilidad de empieados concretes, abarcando la adecuada motivacidn
para que su desempeiio se desarrolle con 1a mayor buena voluntad y entusiasta cooperacién
en pro de Ia optimizacién de los resultados; y la fase control, que estrictamente es un

segulmlento, busca evaluar si el trabajo pi do se estd haciendo con propiedad, y en su

caso, aplicar las medidas correctivas adecuadas cuando se detectan desviaciones; come lo

mencionan en su obra Principios de Administracion. Terry & Franklint.

No obstante que al hablar del proceso administrative lo hemos hecho para servirnos
de 61 como marco de referencia del control interno, conviene a los propdsitos de ésta
{ovestigacion sefialar las ventajas de apoyarse en las diferentes escuelas del Proceso

Administrativa.

Ventajas de apoyarse en la escuela del proceso administrativo:
1.- Se ofrece un marco de trabajo conceptual amplio y facil de entender. Esta
escuela apoya la idea de que la administraclon es una actividad distinta que puede ser

{dentificada, ensefinda y practicada.

1.- TERRY FRANKLIN D., Principios de Admin!stracién, Editorial CECSA. Mésico, 1386 p. 58.
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2.- Se proporclonan los fundamentos para el estudio de 1a administracién. Una
amplia orlentacion para la educaclon, el desarrollo y del progreso de la administracién.
Promueve el entendimiento de Io que es la administracion.

3.- Son factibles las contr de otras s de }a administracién. Se

proporciona un sencillo y conveniente marco de referencia al cual pueden agregarse las
majores contribuciones de otras escuelas, de manera gque pueda usarse lo mefor del

pensamiento contempordneo concernlente a la actividad administrativa en particular,

4.- Se obtlene flexibilidad; se alienta la innovacion y el progreso. Si blen es
constante y rigurose, no es ni demasiado amplio ni demasiado preciso. Aunque es apllcable a
diversas situaciones, se da al usuario el margen necesarlo para adaptarle a un conjunto

particular de sltuaciones.

5.- Se reconoce 1a flexibilidad y el arte de la administracion. Se fomenta la

mejor manera de utilizarlos en una situaclon practica.

6.- Se proporciona una genuina ayuda a los practicantes de la administracion.
El patron de procese hace que el titular del area averigiie y entienda el problema con base en
los sigulentes cuesticnamientos:

¢Es Principalmente de planeacion, organizaclon, ejecucion y control?.
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4Es una combinacion de varios de éstos?. El método practico y directo ayuda al titular
a poner en practica sus conocimientos y habilidades y determina los objetivos y los medios

para alcanzarlos.

7. Se alienta el desarrollo de una determinada filesofia de la administractén.
La escuela del proceso no es mecanicista. Cada una de las fases de su aplicaclén requiers
servirse de los valores y convicciones del titular y del entendimineto de los objetivos, recursos

y entorno en el que opera.

Finalmeante, y aun cuando el estudio de los sistemas técnicos de control correspende
mas bien a materias especificas, como o explica el maestro Agustin Reyes Ponce en su obra
Administracin de Empresas (Segunda Parts), cabe mencionar que entre las técnicas medernas

que mayor Influencia han tenido en todos los ambitos de la administracién, se tra la

administracién por objetivos y la administracion per dreas de responsabilidad, que

ran la opti ton de sus resnltades en el apoyo que les brinda los elementos de
analisis de sistemas tales como las graficas de Gant, las grificas de trayectoria critica y las

técnicas de Pert, entre otras?.

Ahora bien, en virtud de que el objeto del presente trabaje es el control interno, en el
sigulente incise abordaremos exclusivamente los conceptos que lo explican en su sentide

precise y en su ambito de apllcacion.

2. REYES PONCE. AGUSTIN, Adminisiracion de Empresas. Teoria y Practica

Segunds Parte. Vigesimoprimera ediclon. Mexico, 1983. p. 366.
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1.2 Control Interno. Conceptos.

Considerando que el control en su sentido mds amplio, no puede enfocarse aislado, ya
que como quedd analizado en el Inciso anterlor, es parte integrante del proceso administrativo
junte cen la planeacidn, la organizacion y la ejecucion, para orlentar éste concepto a los
propositos de éste trabajo, conviene analizar los conceptos que diversos auteres dan al control

interno,

;Cual es el origen del término control interno?

Al parecer, una de 1as referencias mas antiguas a éste vocablo, también denominado
por algunos comprobacidn interna, se encuentra en el L.R. Dicksee, en 1905. Este autor indica
que un sistema aproplade de comprobacién interna obvia frecuentemente la necesidad de
realizar una auditoria detallada. El concepto de control interno de Dicksee incluia tres
elementos: divisién de iabores, utilizacién de los registros de contabilidad y rotacton de

personal,

El concepto de control Interno ha sufrido a través de los afios inpumerables
modificaclones hasta llegar al actual, que comprende el plan de organizaciin y todos los
métodos y procedimientos que en forma coordinada se adoptan en un negoclo para
salvaguardar sus activos, verificar la exactitud y confiabilidad de su informacion financiera,
promover Ja eficiencia operacional y provocar la adhesidn a las politicas preseritas por la

administracién.
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En éste sentido el maestro Joaquin Gémez Morfin, en su texto el control de la
administracion de empresas?®, expone que: "El término control interno se ha utilizado por los
contadores pabllcos desde hace varios aiios y en el exdmen de estados finaneieros que ileva a
cabo el auditor externo es necesario, de acuerdo con las normas de auditoria, la revision del
control interno. Sin embargo si observamos los métodos de revision y los cuestionarios que se
utilizan para éste proposito, dicha revisién se enfoca hacia las bases de la planeacién y
estructura organizacional de la empresa, asi como hacia los procedimientos operacionales y

en su caso hacla 1a supervision ejercida por la auditoria interna”.

Considera que para alcanzar una mayor claridad en las expresiones y sobre todo para
evitar confusién entre los directivos de las empresas, en una auditoria de estados financieros
debe seialarse lo que en realidad se estd efectuando, es decir, un examen de los aspectos
principales de 1a planeacion y de la estructura organizacional de la empresa; una evaluacion
de un sistema de contabilidad, asi como la verificacién de que sus procedimientos de
operacion y sus métodos administratives, que tienen relacion con la presentaclon correcta de

1os estados financleros, estan funcl do normalmente.

Lo anterior no se contrapone con las normas de auditoria para los efectos del examen
de los estados financieros, y el auditor externo debe efectuar esas verificaciones hasta el

grado de que su proplo criterlo profesional asi 1o determine.

3.- GOMEZ MORFIN, JOAQUIN. Ei Control luterno en la Administracion de Empresas.
Editorial Diana, México 1988. p. 85, 8.
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Coincidiendo con las tesis anteriores, Melgs y Johnson, en su tratado Gontabilidad La

Base para las Declslones Gerenclales, deflnen el control interno? como un sistema gue incluye
todas las medidas adoptadas por una organizacion con el fin de:

1.- Proteger sus recursos contra despilfarro, fraude e ineficiencta.

2.- Asegurar !a exactitud y conflabilidad de los datos contables y

operacionales.

3.- Asegurar el estricto cumplimiento de las politicas trazadas por la

compaiiia; y,

4.- Evalua el nivel de rendimiento en los diferentes departamentos o divisiones

de la compaiiia.

Por su parte, Erick L. Kolher, citado en la tesis Aspectos Generales de la Auditoria
Interna®, considera que, en su sentido mds amplio, et control interno es "La metodologia

general segiin la cyal sg lleva a cabo la direccién de un organismo”.

No obstante lo anterlor, "No existe niagan concepto del propdsite del control Interno, o
del conjunto de actividades que estin abarcadas por éste, que cuente con una aceptacion
general en el muado de los negocios" como lo menciena Raymond R. Rellly en un articulo

titulado "Argumentos para una definicién general del control interno”. Es decir, entre los

4. MEIGS - JOHNSON. Coatabllidad: La Base para las Declsionss Gerenciales.
Cuarta Edictén, Libros Me Graw Hi de México, México, 1988. p. 200

.- VARIDS. Aspectos Generales de 12 Audltoia Interna

Colegio Espaiio! da México, A.C., L.P.N. México, 1987. p. 88
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ejecutivos de empresas existe incertidumbre en cuanto a la distineién clara y preclsa da lo que
significa el control interno en sus definiclones como control interno contable y control interno
administrativo; sin embargo, los contadores aceptan el control interno contable con fines de

exdmen de los estades financieros.

1.3 Objetivos.
Los objetivos del control interno reconocidos generalmente son los siguientes:

a) Proteger los activos de la empresa.
S refiere a la salvaguarda de los bienes y los derechos de la empresa que pueden
poner en peligro su sobrevivencia; asl mismo, como medida para ovitar fraudes, cuando el

sistema se establece de tal forma que el trabajo de cada leado es parte 1 arla

del trabajo de otro, con lo cual pullfica la posibilldad de modificar las operaciones con flocs

delictives.

Para que éste propdsito se realice es necesario que los auditores efectiien revisiones
periddicas de 1a contabilidad para verificar que el trabajo haya sldo realizado y registrade
correctaments, lo que, en caso de error o deflclencia, pueda detectarse y corregirse de

inmediato.
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Cabe hacer notar que en contra de la opinion generalizada, la funcion del auditor no es
detectar fraudes sino mas bien comprobar 1a autenticidad, 1a existencia, el debide resguardo y
el aproplado uso de los actlvos, asi como detectar los actos delictlves o cualquier otro tipo de

irregularidades existentes en la organizacion.

b) Obtener informaclén financiera verazy confiable.

Para ello, se requiere que los informes que omanen del departamento de contabilidad

y sean rendidos a la raclon, garanticen ia veracidad de las operaciones realizadas y

hayan sido formulados con la oportunidad debida. Su finalidad es ser elementos eficlcaces

parala da toma de d

ésta infor 1on debera ser periddica para propiciar el analisis y

1a evaluacion de la direccion y el resultado de las operaclones de la empresa.

c) Promover la eficlencia en la operaclén del negoclo.
El objetive de la eficiencia, es que los recursos, tanto humanos como financieros y
materiales, en ldénea conjugaclén produzcan su mayor rendimients e imcrementen la

productividad, para lo cual es o reducir al minlmo poslble los ervores y desperdlcios

por usos {nadecuados.

En la actualidad es significative el apoyo que ban brindade a las empresas los

modernos equipos derivados de los avances tecnologicos, sobre todo en lo referente a la
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disminucion en los consumes de tiempo y esfuerzo y en el consecuente incremento de la

productividad, la eficacia y 1a eficiencia.

Otre coadyuvante valiose es el cada vez mds frecuente uso de las técnlcas de

motivacion, que adecuadamente seleccionadas y aplicadas al personal, optimizan sus

desempeios.

d) Adhertr 1a ejecuclon de 1as operaciones a las politicas establecidas por la
administracion de la empresa.
Este objetlvo prevé y establece las necesidades de la comuuicaclién y de los medios

adecuados para enlazar los niveles de autoridad con los niveles subordinados.

Uno de los medios para propiciar el Iogro de éste objetlvo es el reglamento Interior de
trabajo, y sl las posibilldades de la empresa lo permlten, los manuales de organizacién y de

procedimientos.

Abundando en la clasificacion de éstos objetlvos otros autores indican: El propdsito
del control es que se hagan las cosas sin errores. Debido al énfasis en el logro, es probable que
el interes de la Gerencia en el control interno se dirija a las actividades a desempeiiar y que el

de un auditor sea la correccidn de los estados financieros para uso externo.

Por su parte el maestro Gémez Morfln, ya citado, expone: "SI el propdsito del control

e

interno es asegurar la integridad del r sobra 1a propiedad de los activos de una
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empresa entonces, el control interno abarca todos los procedimientos, sistemas y actividades
que contribuyan a asegurar ésto. Por lo tanto, el control interno ésta formado no sélo por todos

los controles contables y todos los controles administrativos, sino también, incluye todo el

il de pl ion y presupuestacion, los enl entre el consejo de administracidn, la

Gerencia y el sistema a través del cual los propietarios ejercen control sobre la constitucion

del Consejo"6.

Como es facll de observar, la semejanza entre los conceptos de control y control
interno es evidente, lo cual apoya la tesls de que hablar de control Interno, en rigor se hace
referencia a la adminlstracion, toda vez que, como ya se dijo, una de las partes del procese
administrativo es el control, y éste es ejercido por medlo de normas, informaclén, analtsis,

aciones con lo pl do, determinacién de diferencias y procedimientos correctivos, lo

cual proplcia confusion con las funclones de la administracion. La caracteristica de éstos
controles administratives internos es que no guardan relacion directa con la confiabilidad de
los estados financleros y demais informes contables, y en consecuencia no son de iaterés

directo de los contadores o de los auditores.

Los controles {nternos, como se deduce de los objetlvos ya analizados, se refiercn a
todas aquellas medidas orientadas a la protecclon de los activos y a la conformidad de
informes contables y financieros. Estos pueden ser: a) La conveniencia de que los empleados
responsables de las compras no tengan delegada ademas la autoridad de efectuar pagos a
proveedores; b)La requisttacion a la que debe someterse una factura antes de proceder a su

6.- GOMEZ MORFIN, JOAGYIN. E] Control Intsrno en 1a Adminlstracién de Emgresas.
Editorial Dlana, México 1388. p. 85, 85.
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pago, con ol ordenamiento expreso de no efectuar éste en caso de faltar uno solo de los
requisitos; c) Que los cheques sean nominatives 1o negociables, y estén protegides; en general
todas éstas medidas tlenen en comiin asegurar que las personas con autoridad en el manejo

de los fondos sean diferentes de llas en qui caclar

n biitdad de formular los

registros contables.

No obstante que los contadores piubllcos siempre analizan y evalian el sistema de
contro} Interno de una empresa, su funclon prineipal se ejerce sobre los controles contables, y

no sobre los administratives.

En cuanto a la funcidén del auditor interno, orientado a evaluar la eficiencia
operacional mas alla de los resultados de los estados financieres; exige de éste un estudlo

global, es decir, tanto de los controles contables como de los administrativos.

Cabe reiterar que el anallsls de éste y los anteriores temas, objeto de éste trabajo,
tienen comao finalidad ubicar el control en el dmbito de ia administracion, por ser de donde
procede; sin embargo, y dada Ia falta de unanimidad en la conceptualizacion, Ia definlcion y
otros aspectos igualmente importantes del control, considerames necesarlo inclulr los
enfoques de aquellos autores que contribuyen a precisar caracteristicas que sirven de base

para distingulr los centroles administratives y del control interno.
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1.4 Tipos de Control.

Es en éste punto donde se definen con mayor claridad los controles de una empresa,
que, como expusimos con anterioridad al definir los objetlvas, los estudlosos en la materia

clasifican en dos grandes categorias: controles administratives y controles contables.

El primer tipo comprende las medidas relactonadas principalmente con la eficiencia

operativa y el estricto cumplimiento de las politicas cstablecidas.

Existen autores en cuya opinién todos los controles lnternos contables son el resultado

de, o pueden consltderarse como controles administratives. Por otra parte, el plan de

organi los pr

Almi

tos y los registros establectdos por la Geroncla para apoyar su
proceso de toma de decislones, pueden incluir una serie de controles que no tlenen efacto en el

sistema de contabllidad, al menos directamente, como ya se dijo.

Con base en éste criterio se ha clasificado como controles administratives la
informaclon operativa de tipo estadistico. Al hablar de objetivos generales o basicos de control
interno, resultan aplicables a todos los slstemas y, a su vez, sirven de base para establecer o

identificar los objetivos especificos de control interno por cada drea de operacion.
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1.5 Elementos.

En virtud do la importancia fundamental del control interno en el logra de los
objetivos de una empresa y dada la complejidad que actualmente ha alcanzado Ia
organizaclon estructural y, por ende, la administracion, es importante ponderar cada une de
los elementos del control Interno para que el slstema que se adopte, alcance la magnitud y
profundidad necesaria para garantizar la seguridad y Ia eficiencia operativa ea cada una de
las diferentes areas, eliminando los desperdicios de recursos, medlante la adopcién de

procedimientos adecuados como los que en la actualidad efrece la administracién moderna, en

sus funcl tanto rativas como contables.

El grupo de elementos del control interno generalmente aceptados, es el que inclaye la
Comision de Normas y Procedimientos de Auditoria, clasificandolos en: a) Organizacién, b)

Procedimientos, c)Personaly d)Supervision.

A continuacién resumimos et contenido de cada uno de esos rubros.

1.5.1 Organizacion,

La organizacidn incluye ia elaboracin de los sigulentes documentos:
a) Graflca Genaral de Organizacidn, conocida tamblén como guadro principal
de organizacién.
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" b)Lista de funclones,

¢) Organigramas fu por depar

departamentales.

1.5.2 Procedimientos.

08, los d

bilidades y objetly

o cartas de organlzacién

Por lo que se reflere a los pr
a) Reglamentos:
- Legales.
- Institucionales.
b} Instructivos de:
- Politicas.
- Operaclones.
- Controles.
c) Manuales de:
a) Procedimlentos:
- Departamentales.
- Individuales.
b) Actlvidades
d) Catalogo de:
- Firmas.

- Cuentas.

son:
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- Articulos.
- Preclos.
e) Organigramas:
- Estructurales.
- Funcionales.
- Departamentales.
- Lineales y de posicion con detalles de actividades.
f) Diagramas de:
- Proceso.
- Disposicién.
€) Reglstro de:

- Operact y formatos 1d6

h) Informes:
- Atendiendo a su tipo pueden ser:
a) Numericos.
b} Graficos.
¢) Narrativos.
Y deben sujetarse a las sigulentes reglas:
a) Ser veraces.
b) Ser oportunos.
c¢)Formularse con objetividad.
d) Guardar unifermidad.

) Establecer comparaciones.
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f) Ser claros,

g) Evitar su divulgactén initil.

Como parte del procedimients, muchas empresas han ampliads los elementos con
otros, para un mejor desarrollo; éstos son:
a) Los presupuestos.

b) Las estadisticas.

¢) Los equip inicos, electr anicos y electronicos.

1.5.3 Personal.

En lo relativo, al personal, que es sobre quien recae la responsabilidad de ejecutar los
planes establecidos y de quien depende el desarrollo de la empresa, es Imprescindible adoptar
con respecto a él medidas que contribuyan a su eficlente desempeiio, tales como:

a} Seleccidn y preparacién.
b} Eficlencla y moralidad.
c) Rotaclon de puestos.

d) Vacaclones,

) Retribucién e incentivos.

{) Fianzas.
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1.5.4 Supervislon.

Finalmente, en cu@to a la supervision, ésta puede ejercerse en dos formas:
a) Supervision Directa; Es la que realizan los jefes y supervisores
responsables directos del desarrollo del trabajo de sus subordinados. A su vez, éstos pueden
revisar grados fnferfores, y asi suceslvamente, hasta llegar a empleados con trabajos de los

que no depende nadie mas.

b) Supervisién Indirecta: Se reallza al revisar constantemente los controles
establecldos, para que las actividades se ajusten a 1as reglas. Asf su correcclon se maniflesta

en todas las etapas.

Podemos declr que el sistema de control interno somete a sus elementos a supervision,

para conservar su integridad y validez.
1.6 La Informacion como base del Control.

Es de bacerse notar la importancia de la comunicacion para el logro de los abjetlves

del sistema de control interno.

Algunos autores no dudan en calificar el control interno como un sistema de
comunicacion de deble via por medlos tales como diagramas de organizaclon, manuales de

politicas y procedimientos, flujogramas, prondsticos, informes de auditoria interna,
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descripclones de trabajo, ordenes de compra, estados financleros intermedios, informes sobre

operaci yotros d 05 (en general, todos los que guian y describen el control interne
de una empresa). Para alcanzar su madxima eficacia la organizacién debe hacer fluir su
informacion a todos los niveles verticales y horizontales; ésto es, debe permitir que la
informacién llegue en la medida necesaria y de manera oportuna hacia todas y cada una de

las dreas y personas responsables del contrel.

En sintesis, una expresion sumaria de éstas funclones fundamentales de la
administracion es:

a) Planeaclion: Vislén a futuro. Incluye, el establecimiento de:
Objetivoes,
Politlcas,
Procedimientos y
Programas.

b) Organizacién: Comprende la fijacion de autoridades, relaclones necesarias
y responsabilidad de los funcionaries y empleados, asi como
1a estructura de los procedimientos de operacién, a fin de
lograr la maxima eficiencla en el desempefio.

c) Ejecucion: Le conclerne la coordinacién de las actividades y el manejoyla
motlvacién del elemmento humano.

d) Control: Le corresponde asegurar que las actividades se realicen de

conformnidad con los planes previstes.
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1.7 Fundamentos del Control Administrativo.
1.7.1 Significado del Control.

En relacldn con éste aspecto fundamental, antes de abordarlo en un analisis
especifico es converiente precisar la distinclén que existe entre el control y los medios de

control.

Respecto al control, es una funcién intangible do 1a adminstracion y los medios son

elementos tangibles disefiados para ayudar a la ej jon de las funct Entre las medid

de control destaca la informacion de las funclones, que junto con los controles ne deben ser
considerados como fines en si mismaos, pues ambos son elementos de un sistema integrado y
tisnen la finalidad, de favorecer el logro de los objetivos previamente fijados para la

administarcién,

En términos generales, se considera que medlante la funcion del control fos directivos
mantienen la organizaclon sujeta a los objetivos planeados y cuentan con los elementos
adecuados para detectar y corregir las desviaclones de las actividades relaclonadas con la

consecucion de las metas. Asi, se puede

ar como la 1a del significado del control,
el proposito de favorecer el éxito de la organizacian, en la medida en que su disefio haya sido
el adecuado para permitir ponderar tanto el resuitade de las operaclones como el de las
actividades derivadas de las politicas y las decislones de los directives y las de los empleados

ey
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Consecuentemente, la ponderactdn que entraiia el analisls en mediclon de resultados
implica, por una parte, )2 existencla de politicas y lineamientos traducidos en normas, y por la
otra, el ejercicio de las funclones de direcclon, supervisién y evaluacion, orlentadas por lo

establectde en la planeacidn,

Como se deduce de lo antes expuesto, ajustar a una empresa al significado o filosofia
del control enfrenta a los directivos a problemas complefos, por lo cual es imprescindible el
diseiio de un modele tdéneo para cada empresa en concreto, aunque integrado con los
elementos ofrecidos por la administraclén de empresas, actualmente perfeccionados mediante
los exhaustivos anallsis de funcionalldad a los que han sido sometidos, ademas de los apoyos
tecnelogicos, como por ejemplo, el procesamiento computarizado de dates que agilizan y
simplifican el manejo y la clasiflcacion de altos volimenes de informacién, como los que se

generan hoy en dia en el mundo de los negocios.

Finalmente como ya se dijo, Ia existencia de control Interno implica:
a)Una adecuada organizacion de 1a empresa:
b) Principies aplicados en ia prictica mediante procedimientos que garanticen
la solldez de la organizacién; y

c) El disefio de un modelo Idéneo.

Esto hace posible comprobar o verificar lo que se esta haciendo para asegurar que las
acclones conjuntas del personal estan progresando satisfactoriamente hacia el objetlvo,

aunque todo ésto, por si solo, no asegura el éxito en los propositos de Ia empresa: es decir, en
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el curso de las acclones pueden presentarse imponderables, mala interpretaciin de las

normas o instrucel y diser

pancia u obsticulos inesperados, que un adecuado control

permite detectar con opertunidad, aunque no puede evitar que se praduzean.

1.7.2 Requisites previos y disefio de un Sistema de Contrel.

Dado que la importancia del control interno radica en ser el medio por el cual se
realiza la politica de una empresa, su disefio debera perfilarse praviendo los tres principales
sistemas utilizados para determinar ¢l control a implantarse segiin el tipo de negocio de que
se trate; o blen, conjugando los métodos, procedimientos y objetives de los tres sistemas en el

diseiio del contrel propic para una determinada organizacién.

Como lo menciona el tratadista Danlel Noel Ramirez Padilla en su obra Contabilldad

Administrativa’, los trag sistemas que hemos mencionado son los sigutent

a} Control Guia o Direcclonal.
Este métedo consiste en que los resuitados se pueden predecir y las acciones
correctivas deben efectuarse antes de completar la operacldn. Es decir no se espera hasta que

concluya la operacion, ya que seria inoportuno llegar a ese punto para corregir el curso de la

acclon

7. RAMIREZ PADILLA, DANIEL HOEL. Contabilidad Atscinistrativa. Tercera Fdltlin
Libros Mc Graw j4ii) de México, Maxleo 1990. p. 7075
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b) Control Selectivo.

Consi: en la verificacion de muesiras de determinada operacion para
detectar si cumple los requisitos previstos, de modo que se determine si se puede continuar
con el praceso. Como ejemple de éste método se encuentra el control de calidad, en la

modalidad de muchas empresas de producctén masiva.

¢) Control Después de la Acclon.

Una vez que la operacidn ha concluido, se miden los resultados y se comparan

con un astindar previamente establecido. Los presupuestos son el ejemplo tipico de éste

sistema de control.
Los tres tipos de control pueden ser utitizados por cualquier organizacion.

Para diseiiar un sistema de control es recomendable atender a los siguientes
aspectos:

a) Genvencimtento. Para que la impl lon de lquier método, st [}

procedimiento logre su optima utilidad propiciando los
resultados previstos, debe basarse siempre em el

0 Imiento del r ble de la actividad o del

concepto que se pretende  controlar  ovitando que su
aplicacién sea lmpuestz, en cuyo case daria lugar a

reacclones de rechazo.
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’ b) anﬂnnzn, Paraypraduclrla. es necesario, desde la implantacidn de los
procedimientos, dejar establecide que su aplicaclén no
fmplica duda o recelo respecto de la actuaclon personal o de
lo gue se va a controlar, sino por el contrario, que el slstema

de control es ante todo, un signo de seguridad.

Para que asi sea comprendido y aceptado en su disedo deben
considerarse todas las posibilidades o aspectos productorss o
proplciadores de fallas, con el objeto de establecer, desde el
iniclo de su operaclon, las medidas que las impidan, si no

radlealmente, si en la mds amplia medida posible.

¢) Precislén, En éste aspecto es imprescindible establecer los estindares que
servirdn de base para evaluar el control de resuitados de
todas las actividades. Cuando es necesario establecerlos de
manera estimada, obligan a perfecclonarlos o afinarlos para

que puedan ser realmente 1tiles a sus propositos.

d) Costaabllidad, Esta se establece con base en los beneficlos que ofrece la

implantacion del sistema.

e) Localizaclon de Puntos Estratégicos, Aunque no es facll precisarlos, por ser

muy particularizados los factores o condiciones que afectan a
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cada empresa, pueden servir de base para ello los sigulentes
cuestionamientos:

- {Como y cudndo debe medirse cualquier desviacion en los planes?

- {Como podemos saber lo que se ha obtenido o to que se ha perdido?

- JComo evaluar y precisar todo lo susceptible de mejoramiento?

- JCémo detectar las fallas y fljar la responsabllidad inherente?

- (Qué controles diseiiar en funcion de su eficacia, sencillez y econemia?

- ¢Como determinar quién los debe [levar?

- ¢Qué tipo de informactén, como y quién debe propercionaria para detectar

oportunamente las desviaclones o fallas y facilltar su correccion?

f) Interpretacion, Esta funcién es competencia de los administradores, quienes
interpretan y analizan los datos técnicos ampliados con las
conslderaciones y los comentarios de su viston especializada
sobre cada asunto constderado. En ésta forma se detectan la
oportunidad y 1a eficacla de Ias decislones que sea necesario

tomar para alcanzar los objetivos planeados.

g) Cogperacién en Ia Implantacion de Controles. También ésta funcion es del
administrador que, como en el aspecto mencionada en el
punto anterlor, elabora un proyecto de acclones de cada una
de las fases de la planeacion, particularmente en las etapas

de investigacion y andlisis.
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Respecto de la planeacidn cabe precisar que algunas de sus técnicas son medios de
" control, como se gbserva cuande es necesario aplicar alguna medida correctiva y ésta obligaa
modificar o realizar adaptaciones al plan Iniclal, lo que a su vez origina el analisis y, en su

caso, adaptacion de alguna de sus fases del proceso administrativo.

De lo antes expuesto se deduce que los controles dependen de la confiabllidad,
oportunidad, Ia claridad y los formatos en los que sea presentada Ia informacion generada por
las operaciones y actividades de una empresa; por tanto, conviene distinguir cuales son los
datos o cifras y qué es proplamente la informacion. Los primeros son hechos conocldos ¢

accesibles, y 1a informaclon representa los dates que ya han sido procesados.

En términos generales, se constdera como aspectos principales proplos de la funcion
de control y que es imprescindible considerar para el diseiie de un sistema eficlente los

sigulentes:

1.- Determinar ol cbjetivo de cada tipo de control, ésto es, precisar lo que se

espera obtener de la informactdn que se genera.

2. Anallzar la naturaleza y la magnitud de las actividades que seran
controladas, ponderando la cantidad de dispenible para proporcionar Informacion fidedigna,
los medios o dispositivos manuales, mecdnicos o electronicos que puedan utilizarse para

registrar, proporcionar y evaluar datos. La objetividad de éste anilisis, aparte de su obvia
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utilidad ayuda a reflejar el costo de la implantacién de los controles para decidir la posibilldad

de su adopeidn, considerando las posibilidades.

Finalmente como es natural cualquier sistema de control sdlo podra ser

implantado y funclonar ad d e tentendo como base la correcta operacién de las

demas funciones del proceso administrativo, a saber: Planeacidn, organizacian y direccidn.

1.7.3 Establecimlento de Normas.

La importancia del establecimiento de normas o estdndares radica em que son
criterios que representan la expreslon de las metas. Esto es, Ias normas que ss fijan en
unidades especificas que son la base para la mediclén de los resultades. Analizando
egpecificamente cada una do las actividades reallzadas en el cumplimlento de las funciones
genecrales de una empresa, surge el probloma fundamental, de dificli solucldn, referente al
establecimiento de 1as medidas o estandares realmente significativos, sobre todo en aquellas

actividades de dificli valoraclon objetlva.

Lo anterlor cbedece a que esas unidades de medida pueden ser fisicas y representar

cantidades de productos, unldades de servicie, horas-hombre, velocidad, volil de rech

atc., o pueden estipularse en términos monetarios, tales comao costos, ingresos o inversiones;
pero también puedsn expresarse en cualquier término que mida el desempeiio. El prablema
surge debido a la variedad de actividades, en las cuales os extremadamente dificil establacer

normas significativas, y otras muchas actlvidades dificlles de medir. Entre ellas, cabe
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por e}

Ia intenclén de controlar ¢l desempeiio de los ejecutivos, 1a ausencia
por huelgas o el entusiasmo o leaitad de los subordinados; de aqui surge la necesidad de
establecer mediclones tangibles que permitan obtenor resultados significativaments

mesurables al ser comparados con las mgtas de los abjetives fijados en 1a planeactn.

Antes de abordar éste tema y los subsccuentes del presente capitulo, cabe refterar

que solo nos referiremos a ellos en los términos elemontales que requiers éste trabajo.

Los aspectos mAs relevantes que deben considerarse antes de instalar sistemas de
informacién es la clara y precisa determinacidn de que es lo que se va a informar, quién seva

a informar, cuando se va a informar, como se va a informar.

Definido lo anterior, es necesario considerar que dentrue de cualquier organizacién
existen dos grupos diferentes de usuarios de la informacidn: Aquellos que toman decisiones

dentro de la linea y quienes no toman decisiones dentro de la linea.

Por otra parte, tamblén debera conslderarse que el fiujo ds Informacion depende de la

funcion que los directivos tengan asignada dentro de 1a organizacldn; es decir, conslderar que

3t
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una parte de la informacién debe orientarse hacia ¢l campo de 1a toma de decislones, y otra,

hacia la planeacton o el estudio de problemas especificos.

t te, el blecimi de los canales de flujo de informaclon deberd
estar basado en disefios que pravean tedos los aspectes arriba mencionados, con Io cual,
ademas, se evita Ia posibilidad de que haya fricciones entre ambos grupos en el caso de que un
miembro del grupo directivo partleips en acclones correctivas. La oleccion final y la aplicacién
de éstas acciones deben ser responsabilidad del ejecutivo de linea, para evitar perturbaciones
en la secuencla normal de actividades. El administrador, por su parte, debera analizar en ésta
etapa sl, como consecuencia de la correcclin propuesta, es imprescindible planear

nuevamente corrigiendo el curso de Ia aceidn actual.

Lo anterlor, realizado en Ia forma descrita, ofrece la ventaja de acortar la brecha

entre lo propuesto y las acclones realizadas.

Actual ha cobrado rel ia, por sus ventajas, la administracion por area de
responsabilidad como sistema de informactén. Convienen precisar al respecto las diferencias
sustanciales entre éste sistema y la administracion tradicional, que de minguna manera

pueden considerarse mutuamente antagonicos, sino por el contrario complementarios.

La administracién tradictonal lda también como forma clisica de administrar,

se orlenta a generar informacidn sobre los resultados obtenides por funciones especificas,

como son los costos de produccién, los gastos de adminlstracion, de compras o de ventas,
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etcétera. Por su parte 1a administracién por drea de responsabilidad no tiene como objetivo la
evaluaclén de funclones, sino aportar informaclon sobre las actividades de las diferentes

dreas o unitdades do una organizaclén, determinando un r

D ble de los ingresos y gastos
que ahi se realicen, para aportar informacion a las autoridades correspondientes sobre los
resultados de la gestion para que puedan, en su caso, aplicarse las medidas procedentes. En
relaclén de los resultados respecto de los fmsumos, radica la esencla de las dreas de

responsablilidad.

Constderados Jos aspectos menclonados se deflnira el método a adoptar, de acuerdo
con los recursos y las necesidades de la empresa. Se puede elegir entrs los sistemas manuales,

mecanizados y/o computarizados.

El procesamiento de dates por medio de computadaras ofrece como principal ventaja
su gran velocidad. De ahi se derlva el Indiscutible valor de su apoyo que permite mantener
permanentemente actualizada la Informacion y preparar de inmediato y en cualquler

momento informes corrlentes, imprescindibles para la toma de decislones.

Otras bondades significativas de éste sistema son su alta confiabilidad y su minlma
posibilidad de error mediante sus controles de entrada y sus controles de programa.Dentro de

éste sistema y de acuerdo a lo establecido por Harold Koontz, en su texto, Administracidén,®

8. KOONTZ HAROLD. Administracton, Libroa Mc Graw HIlI

de Méxieo. Méxito 1985, p. 57
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el control con correcclén anticipante resulta aitamente funclonal. Sus requerimientos son los

slgulentes:

a) Se debe realizar un analisis completo y culdadoso del sIstema de planeacion y

contro! y se deben ldentificar las variables de entrada mas importantes.

b) Se desarrollard un modelo del slstema.

c) Se tendra culdado de mantener un modelo dindmico; es decir, se debe revisar
en forma regular el sistema para ver sl las variables de entrada que se

{dentificaron y s! sus interrelaciones slguen representando realidades.

d) Deben recopilarse regularmente los dates sobre las variables de entrada que

se deben introduclr en el sistema.

e} Se deben evaluar en forma regular las variaciones de los datos reales de
entrada respecto de los dates planeados y se debe evaluar su efecto sobre los

resuitades flnales quo se desean.

f) Se deben tomar medidas al Igual que cualguier otra técnica de planeacion y

control, para corregir las desviaciones.
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1.7.5 Comparacion de las Normas con los Resuitados Reales,

En sentido estricto, la finalidad de éste precedimlento se puede sintetizar en la
evaluacién ponderada de las relacién entre insumos y resultados; medios y fines; costo y
beneflclo; y, 1a eficlencia y/o eficacla de la actividad desarrollada en sus desempeiios por los
responsables del logro de los objetivos de una empresa, para determinar si existen diferenclas
significativas entre las normas y los resultados reales, valorar sus causas y determlnar las

medidas corractivas que procedan.

Para que éste procedimiento sea realmente util y justifique el gasto de su desarrollo,

1o convenlente es su realizacién periddica en todos los niveles de la organizacion y en cada
una de las actividades bésicas o principales, a la vez, es imprescindible contar con estindares

adecuadamente aflnados y perfecclonados.

1.7.6 Correcclon de Ias Desviaciones.

El elemento fundamental para la correcclén de las desviacl es un ad d
slstema de comunlcacién que prevea controles de informaclén oportuna, veraz y relevants y
asi también, como ya ha sldo reiteradamento menclonado, que se cuente con bases de

comparacién adecuadas.
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Sl existe deficiencia en éstos aspectos, la evaluaclén de las causas de Ias diferencias

que pudieran detectarse es de escaso valor y propiclaria una toma de declsiones equivacada.

Por el contrario, sl es adecuada la Informaclon y son precisos y significativos los
estandares, se simplifica el analisis y la Interpretacion de los hechos por lo cual es mis
objetiva la evaluacion de los resultados, 1a deteccion doe posibles desviaciones, el estudio de

alternativas viables y 1a seleccion de la medlda idénea para realizar la correcclon necesaria.

Para lograr que éste proceso se reallcs en la forma descrita conviene que el analisls
se efectile con un enfoque totalmente objetive que !mpida confundir los hechos con su

interpretacton valorativa.

L7.7 Requisitos de un Sistema de Control.

Una vez que hemos anallzado en el inciso 1.7.2 los requisitos previes para el diseiio de
un sistema de control y dando por hecho su estudio y su adecuada atenclén, con el objeto de
propiciar una mayor solidez al sistema que se pretenda implantar en una determinada
empresa, es importante reiterar que los planes formulados para el logro de los objetives y la
existencia de una clara y aproplada estructura de organizacion, son dos elementos

fundamentales que pueden ser

ados como prerequlsitos indispensables.
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Por o que ge reflere a requisitos propiamente dichos éstos varian segin sea el

enfogque con el que sean analizados.

Haciendo una conjugacion de esos enfoques podemos concluir que los requisitos para
un control adecuado deben:
a) Reflejar Ia naturaleza y las necesidades de la actividad; es decir, hacerse a
la medida de los planes y puestos.

b) Hacerse a la medida de Inlstradores y sus personalidades.

c) Sedialar las excepciones a los puntos principales o criticos.

d) Reflejar oport to las desviacion

e) Mirar hacia adelante.

f) Ser objetivos.

g) Ser flexibles.

h) Ajustarse el clima y reflejar el patrén de la organizacién.
f) Ser comprensibles.

j) Conducir a la acclon correctiva.

Por lo que se refiere a los controles proplos de las empresas comerciales pero que
tienen posiblidad de aplicacion dentro de las lndustriales, los requisitos o caracteristicas a
los que hemos hecho referencia deben ser considerados en sus tres conjuntos de factores

proplos de su operaclon, a saber:
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- Gbntroles.

. .fPﬁlfﬂcas.
Estructura de la Organizacin.
uﬁerugu.
b) De Intervencidn:
Actitudes.
Motivaciones.
Percepelones.
) De Resultados Finales:
Productividad.
Costos.

Utilidad.

Conviene precisar que los requisitos antes mencionados deben caracterizar a los

sistemas eficaces.

Retomando el significado de 1a funcidn de control, que lmplica la medida del
cumplimiento de etapas con referencla a los planes y la oportuna correccién de las
desviaciones para asegurar el logro de los objetives de acuerdo con los planes, se advierte la
importancia de cada una de las caracteristicas y del total en su conjunto, lo cual dicta la
necesidad de que sean consideradas y analizadas con Ia profundidad que requiera cada

organizacldn y las diferentes facetas y modalidades de sus oper
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Es declr, dado que el control interno se desarrolla en sus procesos integrados por
actividades tales como fijacién de normas, mediclén de resultades, retroalimentacién y
aplicacion de medidas correctivas, cada uno de los subproceses estin intimamente vinculados
con el proceso goneral y debe reflejar evidencias claras de los resultados en un momento
dado, ademas de ser oportunamente formulados para garantizar la marcha de la organizacion
en la direccion planeada, sin permitir que se desfase o se sobrepase el logro da las metas

propuestas.

1.7.8 Areas de Control.

Partiendo de la base de que los medios de control varian segin el campo en gue son
aplicados, y que las operaciones de control son técnicas especializadas, para nuestros fines
hemes optade por analizar log campos y técnlcas mas usuales, entre 1as cuales hemos definido
las sigulentes dreas, por ser las que guardan mads estrecha relaciin con la funcién
administrativa de control:

a) Producclidn

b) Ventas.

¢} Administracion de recurses humanos y materjales.
d) Finanzas.

¢) Generales.
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1.7.8.1 Produccidn,
Los principales controles de ésta drea, son los sigutentes:

a) Control de Inventarios.

b} Control de las operaciones productivas (fijaclén de rutas, programas,
abastectmlentos).

c) Control de Calldad {fijacion de estiandares, inspecclones, control de rechazo,
etcétera).

d) Control de tiempo y método de trabajo (con base en el estudio de tiempos y
movimlentos).

&) Control de desperdicios con la fijacion de los minimos tolerables.

f) Control de mantenimiento y conservaclan obteniendo estadisticas de maquinas
paradas y costos de reparaciones y mantenimiento.

) Control de la investigacién y desarrollo.

h) Control de las instalaciones.

1.7.8.2 Yentas (Serviclos).

En ésta Area se debe tener como chjetivo fundamental adoptar las medidas que
garanticen la informacidn continua hacla los clientes de los serviclas que proporcionan éste

tipo de empresas a fin de obteser el mayor mimero de contratos posibles.
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- 1.7.8.3 Finanzas.

En ésta irea so incluye la funcidn financlera, los presupuestos, créditos y cobranzas,
1a contabilidad y las estadisticas. Es oportuno hacer referencia a los controles contables y

financleros que, considerados dentre del eentrol interno son indudablemente les mas antiguos

y tradiclonal te go les como controles histdricos. Entre los principales se pueden

menclonar los sigulentes:

a) Estados Financieros.

b) Sistemas de Contabilidad de Costos.

¢) Auditoria interna y Externa.

d) Depreciaciones y Adiciones.

¢) Efectivo en Caja.

f) Recuperacion de Inversiones.

g) Costos y utilidades en cada campo de la empresa.

h) Control de acclones, obligaciones y valores en gencral.

1.7.8.4 Administracion de los Recursos Humanos v Materiales.

En éste rubro cabe destacar, como los principales, los controles de personal, de

equipos y accesorios.
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1.7.8.5 Controles Generales.

Dentro de ellos se clasifican todes los que son utilizados en diversos campos y con
toda clase de fines. En sentldo estricto se conslderan instrumentos que tlenen la flnalidad de
controlar 1a operaclén de un Area. A manera de ejemplo se pueden menclionar los reportes,

graficas estadisticas, tendenclas, etcétera.

Conviene precisar que los factores basicos que son objete de control, en cualquier drea

son: Cantidad, calidad, tiempo y costo.

1.7.9 La vigilancia dentro del Control,

La vigilancia se deflne como e} culdado y atencion exacta en las cosas que esidn a
cargo de cada uno. EHo implica la imprescindible necesidad de una revisién periédica a todo
sistema de control, que por otra parts, por muy sélido que sea, sélo alcanzard efsctividad

mediante su constante supervision.

€ 1as revisl deberan programarse con la periodictdad que dicte
la necesidad de cada empresa en razén de su comple}idad on el desarrcHo do sus operaclones
o volimen de recursos, tanto humanos como flnancieros y materlales empefiados en el logro

de sus objetivos.
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Una de las causas que fundamentan las revisiones periddicas es la acelerada
dindmica actual de 1as operaciones empresariales, 1o que origina que los procedimientos

originaimente establecldos, en lapsos muy breves, resulten inoperantes, por lo que se requiere

realizar estudlos encauzados a determinar didas de refor 0, mejora o

simplificacién de las pl das en la pla i6n, con la finalidad de evitar en 1a medida de lo

posible la perpetuacion de practicas obsoletas que podrian dar origen a fugas o manejos

indebidos.

Una buena planeacidn y sistematizaclén de los procedimientos y un buen disefio de los
registros, formas e informes, permite la supervisidn casi automatica de los diversos aspectos

del control interno.

En las empresas que manejan un mayor volimen de serviclos la supervisién del
control interno amerita un auditor interno o un departamento de auditoria interna que actie
como vigilante constante del cumplimlento de 1a empresa con los otros elementos del control:

orga pr y personal. Asi, 1a funcion de auditoria interna que vigila la

existencia constante del control interno es, a su vez, un elemento muy importante del mismo

control interno.

Cuando no es posible sostener un departamento de auditoria permanente, un buen

plan de organizacién asignari a algunos funclonarios las atribuci mas importantes ds la

auditoria interna, para que efectien reconocimientos periddicos del sistema de control del

negocio.
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Dada la importancia de la funeion de supervision o vigilancia, que puede considerarse
como la fase Inlcial de la retroalimentaclén del proceso administrative, es convenlente
relterar que slendo la firalidad del control interno lograr los objetivos establecidos en la

1 T

P en los métodos de control debera realizarse la comparacién perlodica entre el

desempeifio y los resultados reales, y el desempeilo y los resultados pretendidos. Al detectarse

diferencias o desviaclones se evaluaran tanto Ias causas como sus costos, y mediante el

estudio de diversas alternativas, seran seleccionadas las medidas correctivas convent

Finalmente, para que {a vigilancia aporte los beneficios que se pretenden alcanzar por
medio de efla y su costo, es necesario ajustar sus propésitos a la esencia de los objetivos de 1a

empresa, de tal forma que sea posible determinar:

1.- 8! Ias politicas dictadas estdn siendo correctamente interpretadas y ejecutadas.

2.- 81 los cambios registrados en las condiclones de operacldn, no han hecho que los
procedimientos sean Inadecuados u obsoletos.

3.- Sl cuando el sistema sufra desviaciones es posible detectarlos oportunamente para

aplicar de inmed!ato 1as medidas correctivas.

Los titulares competentes para ol ejercicio de dsta funciin y segiin sea la
conveniencia de la empresa, son los directivos o administradores de area, sus ayudantes
{nmedlatos, los supervisores, los contadores piblicos y los auditores internos, o bien, los

auditores externos.




CAPITULO I

2.1 Datos Generales d r ici

Partiendo de los propdsitos esenclales de npuestro trabajo, hemos considerade
necesario analizar los aspectos principales concernientes a dicha industria, con la intencién

de evidenciar su problematica, por lo cual iniciaremos nuestra investigacién en el ambito

macro de la industria de la construcclén, la cual incluye en nuestro case la realizacién de

grandes obras como la construccion de carreteras.

Tanto en los paises desatrollados, como en aquellos actvalmente en vias do
desarrollo, ésta Industria inclde en aumento aceleradamente creciente en la vida econdmica,

como se deduce del incremento dei P.N.B. destinado a los gastos de nuevas construcciones,
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La mano de obra posee en la construcclén una gran movilidad y el personal, no
calificado, empleado con caracter eventual por éste sector, es significativamente superior al

de atras industrias.

"Los avances mas significativos en ésta industria, se dehen al empleo de técnlcas
modernas (maquinaria especlalizada), nuevos materiales y a una mayor racionalizacién del
proceso productivo, lo cual, en términos tedricos, permite reducir los costos de construccion y

ol tiempo empleado”.

A partir de lo antes expuesto se puede definir a la industria de la construccién como
un Instrumento de trabajo para transformar en habitable lo inhabitable; y para promover la
adaptacion del hombre a su comunidad, mediante el incremento que lleva acabo en la

prod om, en la tranformacion y el

2.1.1 Antecedentes.

Estos se remontan a la aparicion del hombre sobre la tierra, que cuando empezd a
construir produjo herramientas con sus propias manos, lo cual marco su supremacia sobre las

demas criaturas del reino animal.

8.- ENCICLOPEDIA SALVAT. DICCIONARIO. Salvat Editares, S.A.

Barcelona 1976. Tomos 2 y 3. p. 858, 859
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Etimologicamente, "Construlr" se deriva del latin construere; de cun: y siruere:

acumular, amontonar. Signlifica fabricar, eregir, edificar y hacer de nuevo una ¢osa.

Por su parte el vocabloe "construccién", proviene del latin construetlo, tionig, cuya

aceptacion es: accion y efecto de construir.

De la definiclon aoterior se establece ia conclusion de que ésta industria es la
responsable de proveer la Infraestructura para la socledad productiva del pais, combinands en
el desarrollo de su actividad la ingenieria con la administracién y manejando equilibrada y

racionalmente los intereses técnicos, econdmicos y sociales aplicados.

Analizada a partir de éste hecho, [a construccion es, clertamente, una manifestacion
cultural de la socledad y de ahi su dependencia directa del desarrollo historico, politico y

socloecondmico de los paises.

Abordar la historia reclente de Ia Industria de la construccitn en México nos remonta
a sesenta y cloco ados atrds, aproximadamente. Dentro de éste lapso, el afio de 1925 puede
sefialarse como el de Inicic del progreso del pais y el momente crucial en el futuro de Ia
industria mexicana de la construcclon. En él, se empieza a aplicar una nueva concepclén en
materia de obra pibiica, definida y enfocada claramente hacia o! fomento del desarrollo
econdtuico del pais, miotivada por el intense y acelerado ritmo de construectén de la necesaria

modernizacion de la infraestructura econdmica y soclal.
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Dénu-u de los hechos mas significativos, agrupados por etapas, que reflejan avances

importantes en la evoluclon de ésta industria, pueden menclonarse los siguientes:

1925-1940. Se inlcia Ia industria mexicana de la construceion, con las pequeias

inversiones del goblerno en obras piblicas.

Sin embargo, en esa época la industria mexicana de Ia construccién no contaba aun

con experiencia, la técnica necesaria ni la inaria para la realizacién de las primeras

ohras de la construcclon pesada de irrigacion nl de vias de comunicacion. Estos factores, que
no pedian reunir las pequeiias e incipientes empresas constructeras mexicanas de aquella
época, lmitaron su desarrollo y propiclaron la domipacion de ésta rama industrial por
compaiiias extranjeras, a lo largo de varias décadas; provocande, ademas, fenomenos
monepalicos derivados de la flexibilidad en la aplicacion del articulo 134 constitucional
relativo a 1a contratacion y adjudicacién de obra publica, aunado a 12 escasa cantidad de
compafiias constructoras que tedavia en el afio de 1939 sdlo sumaban noventa empresas,
numero evidentemente bajo, si lo comparamos con las trece mil que aproximadamente existen

en la actualidad.

1940-1950. La [nverslon del gobierno federal en obras piblicas se vid
acrecentada en sumas importantes aumentando de afio cn afio las partidas presupuestales
correspondlentes.

Durante éste lapso fuercn seleccionandose las empresas competentes, es decir,

aquellas que contaban con equipo suflciente y adecuado, personal y capacidad econdmica que
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respaldara el cumplimiento de los compromisos contraides, elimi d asi AL

compaifiias improvisadas, con poca experiencia y escasa capacidad.

1950-1969. Se destinan importantes cifras presupuestales de los goblernos
federal y estatales, asi como de la Iniciativa privada, & la ejecucion de obras. Los
conocimientos y ia experiencia del personal técnico son ya suficientes para abordar el estudio
de obras magnas y su construcclén es llevada a cabo por empresas del pais. Asi también, se

crean grandes consorcios y compaiiias constructoras mexicanas,

Asi es notable la diversificaclon alcanzada. Destaca en ella la construccion de vias
férreas, obras portuarias, caminos, carretsras, y obras hldraulicas, ademais de 1a obra urbana,
entre la que cabe destacar la Ciudad Universitaria, la Ciudad Politécnica, escuelas, viaductos,
unidades habitacionales de Interés soclal, casas habitaclon, etcétera. Hacla 1968 ocurre la

intensificacion de las obras, propiciada por la ej 10n de las instalacliones olimpicas y la

programaclén y construccion de grandes obras para la capital, como el tren subterrineo

metropolitano (metro).

1970-1981. Esta industria alcanzé un crecimiento concomitante al del ciclo
econdmico, reflejado en tasas de crecimliento superiores al Producto Interno Bruto Naclonal. Su

contribucion al Producto Interno Bruto se elevd de 5.3% en 19702 5.7% en 1981,

£n ésta década, fue evidente el crecimiento de la obra de caricter productivo en las

ramas petrolera, petroquimica, etectricidad y fcact hubo un decrecimiente

de importancla relativa en las relaclonadas con edificaciones, agua, riege y saneamiento,
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1982-1987. El pais vivié un estancamiento en el desarrollo de su infraestructura,

de contratacidn en la inversion productiva y de escaso avance en ¢l campo de la investigacion,

1987. Su problemitlca en esa €poca se conforma por la repercusion de la reduccion
del gasto pablico; de un contrato lnmerso ed la Inflacion y elevados costos, escasez de crédite

y escasez de divisas.

Durante el periodo 89/93, su caracteristica principal es Ia conceslén a la iniclativa
privada de un gran nimero de vias de comunleacion, lo que ha motivade un incremento

considerable en el rubro da construccion de carreteras.

Como se deduce de Ia breve resefia de la evolucion de ésta industria, con el transcurso
del tiempo ha ldo superando diversidad de problemas hasta liegar a su status actual, en el que
la construccién es naclonal en su mayor parte, e incluso, han sido mexicanizadas en un
porcentaje sigmificativo las Industrias conexas productoras de materiales para la
censtruccion, al punte de que zctualmente existe un cumufoe de experienclas en la realizacién
de todo tipo de obras de diversa cnvergadura y tamblén se han superado antigiios y
deformados métodos de contratacldn, en consonancia con fa madurez y el desarrollo del nivel
soclal del pais, lo cual ha permlitido a ésta industria contribuir 21 bienestar de los mexicanos

con sus realizaclones a lo large y lo ancho del territorio nacional.
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2.1.2 Regimen Fiseal.

Las empresas de la Industria de la construccién en nuestro pais, generalmonte
constituidas como sociedades mercantiles, quedan sujetas a diversos ordenamlentos legales
que emanan de la constitueldn politica de los Estados Unides Mexicanos y que no seria
abordados en éste trabajo por ser materia de otras diciplinas, principalmente la juridlca. Por

lo tanto, hablaremos exclusivamente de los ordenamientos flscales y administratives,

ando su apli y las repercust que tlenen en las finanzas de éstas empresas.
Con la intencion de ofrecer una vision de comjunto, que aporte los datos mas
relevantes del sistema tributario mexicano, asi como suficientes elementos para comprender
1a complejidad que signlfica para ésta industria el manejo de sus finanzas y el cumplimiento
de sus obligaciones fiscales, a continuacion hablaremos brevemente de diversos aspectos

relaclonados con ésta materia.

2.1.2.1 Prohlematica que afrontan las empresas constructoras en nuestro
pais.

Problematica impositiva. En relacion con ella, y en ideracion a les probl de

tipo practico especial, con la finalldad de buscarles soluciones adecuadas, Jas autoridades

W

darias kan venido aplicando, a través del tiempo diversos mecanismos para determinar

la renta gravable en la industria de la construccién.
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Uno de los problemas de mas dificll solucién, entre los muchos que afectan la
operacién de éstas smpresas, es que 1a mayor parte de sus actividades son realizadas en
regiones lejanas de los centros urbamos, por ser obra publica la mayoria de sus

contrataclones.

Esta situacion ocaslona dificultad para recabar documentacién adecuada en alguno

de sus renglones de costos, ademds, Jos contratistas no pueden seleccionar a sus proveedores

y exigirles d tos formales de compr ion. Asi tamblén, son una presion constante los

plazos de terminacidn a los que se a sujeta la obra y las sanciones inherentes en caso

de incumglimiento, tanto en materia de construccién publica como de construcelon privada.

Otra situaclén problemitica por su incosteabilidad es la imposibilidad de éstas
empresas para desplazar de la oficina central a las obras foraneas, personal calificado para
realizar el controi contable y administrativo, lo cual hace que el ingeniero residente sea el
responsable de éstos aspoctos sin poder atenderle adecuadamente, ya que su interés
profesional bdsico se orienta a vigilar el desarrollo de las obras y el cumplimiento de las
especificaciones, asi como a formular oportunamente las estimaclones y acelerar la

terminaclén de los trabajos concertados dentro del plazo convenido.

Otro rubro significativo que se traduce en pérdidas financleras es el relacionado con

clerta inaria y equipo io en las obras, y por la incosteabilidad de su trasiado a los

almacenes de 1a empresa para efectos de reparacién o reconstruccldn; y tratandose de

herramientas de mano, su extravio, abandono, corrosion, destruccion, etcétera, suma
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cantidades estimables, que se traducen en pérdidas de dificil comprobacion, de acuerdo con

1as disposiclones de la Loy del Impuesto Sobre la Renta.

En cuanto al personal de obra, mayoeritariamente ayudantes y peones del lugar, es
practicamente Imposible su registro dados los breves periddes de centratacidn, lo cual hace
imposible el tramite adecuado, ademas de que se trata de personal de escaso nivel de
instruccion, que hasta en ocasiones igmora la fecha de su nacimiento y hasta el nombre

complete de sus progenitores.

Cabe aclarar que ésta situacidn, problemdtica, no lleva el rlesgo de que el

fisco deje de perciblr el impuesto per productos del trabajo, en virtud de que éste personal

generalmente devenga salario minimo exento de esa tributacion.

Estas circunstanclas, conocidas y valoradas por la Secretaria de Hacienda y Crédito
Piblico dieron origen a la creaclon de sistemas especiales de tributacion para ésta Industria,
vigentes y modificadas con reformas intermedias a través del tiempo, desde 1954 basta la

fecha.

REGLAMENTO DEL CODIGO FISCAL.

Untcamente se Incluirdn las disposiclones mds significativas en lo referente a las

empresas de la Industria de la construccidn. (Capitulo II de dicho Reglamento).
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En concordancla con nuestros propositos y dado que desde hace décadas y hasta la
actualidad, las empresas de la industria de la construccién se ven obligadas a celebrar
contratos formalizados en razén de sus operaclones, conforme al Cadigo Civil que define a
éstos documentos como convenios o acuerdos celebrados entre dos o mas personas, para
crear, transferir, modificar o extingulr obligaclones; y al encontrarse expresamente regulados
los diferentes tipos de Ingresos que perciben éstas empresas a través de las modalidades
establecidas en sus distintos tipos de contratacion, consideramos necesario, antes de
comentar los ordenamientos fiscales, inclulr las detiniclones mas significativas en relacién

con el trabajo de 1as empresas constructoras:

Contrato de obra, Es aquel en virtud del cual una de las partes, la contratante,
se obliga a pagar un precio, y la otra, la contratista, se obliga a construlr o a ejecutar una

obra especifica, en un tiempo determinado.

Los contratos de obra pueden celebrarse con alguna de las sigulentes modalldades:

Contrato de obra privada.  Es el que se celebra entre particulares. En virtud de
&), una de las partes se obliga a construir una obra determinada, y 1a otra.

a pagar el precto que por ella hayan pactado de comiin acuerdo.
Esta clase de contrato puede celebrarse a precio alzado, a praclo

unitario y por administracién de obra.
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Gontrato de obra pitblica.  Obra piiblica es la que el Estado, en nombre del
interés general, construye por si o por medio de un tercero, para destinarla
al uso o servicio piblico o a cualquier otra finalidad de beneficio colectivo.
Tamblén se consideran obra publica los contratos de servicio relacionados
con ella, que requisran celebrar la Administracién Pablica Federal

Centralizada, los organi d ralizad las empresas de

participacion estatal, las entidades federativas y los municipios.

El contrato de obra publica es aquel que tiene per cbjeto crear,
construir, conservar o modificar blenes inmuebles por su naturaleza o
disposiclon de Ley, en virtud del cual, una de 1as partes, el Estado, se abliga
a pagar un preclo, y la otra, el constructor, a construlr o prestar los

serviclos a que se reflere la Ley de Obras Piblicas.

Los cantratos de obra puablica sélo podran celebrarse a precio alzado

¢ a preclos unitarios.

Contrato de obra por administracion. Es aquel en el que 1a empresa constructora
contrata sus servicios profesionales, mediante el cobro de un porcentaje sobre el monto
invertido en la obra, por la direccidn de ésta y por asumir 1os riesgos inherentes a ella pero
todos los gastos, para realizarla y mantenerla estdn a cargoe del cliente, asi como todos los

registros de obra.
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Para proceder al cobro de las erogaclones efectuadas en la obra, la constructora
tendra que emitir 1a correspondiente relacion de gastos realizados, ya sea por semana,

quincena ¢ mes, haclendo un desglose por cada concepto (cudnto se gastd en materiales,

cuanto en mano de obra, cuinto en sub-contratos reallzados, cuanto en inarla y equipo)
para poder determinar el total de los gastos realizades y mencionar en forma expresa y por
separado el porcentaje de honorarios que se hubiera estipulado en el contrato celebrade, ya

que es lo tulcoe que facturari la constructora por concepto de ingresos.

Fsta forma de contratacidn tiene ventajas y desventajas. Entre las primeras
sobresalen que la constructora, al estar actuandoe como Intermediaria entre los ejecutores de
1as obras y los duedos de éstas, no asume los riesgos que pudieran existir, ya sean laborales,
fiscales o de cualquier indole, pues se les endosan directamente a los propletarios de las

obras.

Otra de las ventajas Importantes de ésta forma de contratacion es que no se padecen

de problemas financieros por falta de liquidez, ya que la reposicion de los gastos es casi

inmediata, ademas de que Se trabaja con dinero ajeno.

Ademas, las especificaciones del contrato pueden quedar indefinidas, lo cual ofrece

una salida facil a 1a empresa, en caso de conflicto.

Eotre las desventajas de éste contrato figura que da derccho al cliente para ejercer

un riguroso control sobre el costo del proyecto, ya que por lo general éste no llega a ser
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6ptimo, por ser hasta clerto punto menos rigido en el control que ejerce la constructora en

todes los conceptos que intervienen en el costo de Ia obra.

Contrato a preclo alzado. En éste tipo de contrato se establece un costo
maximo del proyecto, obligando a la constructora a garantizar un precio predeterminado de
los materiales y de la mann de obra, o a asumir la responsabilidad por los riesgos inherentes a
1a propia obra, es declr, que el clienta se obliga a pagar como precio maximeo el estipulado en
el contrato, sin importarle que la constructora haya invertido mas, lo cual da como resultado,
que la constructora tonga que absorber la diferencia y en caso necesario perder la utilidad que

esperaba ganar.

La unica ventaja que puede atribuirsele a éste tipo de contratacion, es que Ia empresa

constructora maximiza sus rendimientos para que el costo real de la obra sea disminuido y,

e

te, pueda mayor utilidad.

Las ventajas son de orden cualitativo para el contratante, y de orden cuantitativo
para el contratista. Entre éstes ultimos figuran que las especificaciones deberan estar
definidas a mas del 90%; que eo la relacién de conceptos deberdn preverse absolutamente
todos; que las cuantificaclones de Ia obra tendran que ser exactas; deberdn existir andlisis de
costos y se daterminara el precio unitario exacto, asi como también debera ser exacto el
tempo de construccion, etcétera. Para el contratante el riesgo es gue, en aras de salvar sus

utilidades, el contratista entregue una obra de baja calidad.
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Contrato a precios unitarios. Este tipo de contratos es ¢l mas frecuente, ya que el
contratista es el que fija los preclos a pagar por los trabajos que realizara lo cual le permite

empezar a trabajar con proyectos | 08, asi como estipulando en sus cliusulas

condiclones necesarias para la ejecuclén de la obra, lo cual da como resultado incrementos

sustanciales del presupuesto original.

La principal ventaja de éste tipo de contratacién es quo so pueden empezar los
trabajos de construccién ain sin conocer exactamente las cantidades definitivas, ya que las
partidas reembolsables estin claramente definidas, ademas de que las especificacliones
deberan estar definldas de 60% a 90%, en la relacion de conceptos solaments se mencionan las
mas importantes y la determinaclon de precio unitario y del tiempo de construccion pueden ser
aproximados.

Las desventajas pueden ser que !a constructora deberd cuantificar su obra con base
en el proyecto para ublcar las cantidades instaladas, debiendo elaborar perfectaments los
analitsls de costo, ya que éstos son Indlspensables para demagstrarie al cliente cuil fue el costo

final del trabajo realizado.

En la Republica Mexicana, los contratos de obra piblica, deberdn asignarse por Ley
bajo el sistema de costos unitarios medlante concursos, provocandoe con ello, que la mayoria

de los contratos que celebra una constructora sean a base de precios unitarios.

La diferencia substancial entre el contrato de obra a preclio alzado y el de preclos

unitarios es que en éste Gltimo, el constructor tiene derecho a exigir, después de celebrado el
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)

contrato, aumento en los preclos, d diendo de los lner os en los costos, en cambio, en

el contrato a preclo alzado no se puede exiglr ningun aumento de precios.

Estos tres tipos de contratos de obra, pueden tener variaciones y condiciones sujetas a

i i d at

p do de 1a voluntad do las partes.

En resumen, los cantratos mas usuales en la industria de la construccion, atendiendo
a sus caracteristicas legales, segin en lo dispuesto por el Cédigo Civll, son: De prestacidn de
servicios profesionales {de administracién) y de compromiso empresarial, el cual puede

cobrarse a precios unitarios o a precio alzado.

En México se acostrumbra adjudicar las anterlores formas de contrato de tres

maneras:

1. Contrato negociada. - Este tipo de adjudlcacion es muy sencillo, ya que se lleva a
cabo de una manera directa entre el contratante y el contratista, sin que se medie

ninguna ¢lase de concurso.

2. Congurso de invitacion o privado. Para adjudicar un contrato de concurso privado
se invita & un nimero determinado ds contratistas, generalmente conocidos por
el contratants, para que con base en un proyecto y determinadas especificaciones
propongan precio alzade o precios unitaries. Se otorga el contrato al contratista

que convenga mas al contratante.
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3. Concurso pliblice. Es la forma mas comin de adjudicar los contratos de obras

p En los iblicos para adjudicacién de contratos de obras

piblicas sélo participan, gensralmente, personas fisicas o morales mexicanas,
inscritas en el padrén de contratistas de la Secretaria de Programacién y

Presupuesto.

Por otra parte, conviene definir los conceptos mas significativos de 12 industria de la

construccion citados en diversas disposiciones de los ordenamientos fiscales que 1a regulan:

Estimaclén. Es el documento en el que se hace constar la valuacion de los
trabajos ejecutados en un periodo determinade, considerande los preclos
unitarios en el avance deo la obra durante dicho periodo, o bien en porcentaje de
precio alzado, segun el tipo de contrato celebrado. En caso de que asi se haya
pactado, 1as estimaclones seran la base para que se efectien y perciban pagos

parciales.

Avances de obra.- Se entiende por avance de obra la ejecuclon fisica realizada por

el contratista, en relacién com un parte de los trabajos que le fueron

Fod

y por los ptos gue englobe el proyecto do obra.

Anticipos vfo_pagos a cuenta.- Se conslderan anticipes las cantidades que se

entregan a las empresas constructoras para efectos de que se inlcie, 0 en su
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caso, se continie Ia ejecucldn de los trabajos contratades y que se encuentran
pactados en los contratos de obra. Los pagos a cuenta son 1as entregas parclales
que se otorgan a los contratistas, tanto por la obra ejecutada no estimada, como
por aquella en la que, existiendo una estimacion pendiente de aprobacién, et
importe recibido es menor que la cantidad que ella ampara y que en ambos casos

se reclben a cuenta de futuras estimaciones.

LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA.

Solo nos referlremos a las concer tes a la Industria de la

construccién. (Titulo 11 De las Personas Marales. Disposiciones Generales. Capituto II De las

Deducci Seccldn I De las Beducch en General.).

Adquisicion de bienes. Tanto en el contrato de obra privada, como en los de
obra publica, el valor de adquisicion de los bienes que se necesitan para construir la obra

objeto de los mismos, se deducirin ea el ejorciclo de adquisictén. (Art. 22 LLS.R.).

En el caso de las obras por admlinistracidn, el coste de las adqulsiciones no sera

deducible, pues los Insumos y las compras pertenecen al contratante o dueiio de 1a obra.

Es de especial importancla, en el caso de las obras por administracién, tener culdado
de que no se facture directamente al contratista; en case contrario, el fisco piede siponer que

hay utilidad presunta en esas compras no declaradas.
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Deduccion de inversiones.- La deducelon de 1a maquinaria y el equipo para la Indastria
de la construccidn, Incluyende automdviles, camliones de carga, tractocamiones y remolques,
asi como por otro activo fijo que sea utilizado en la sjecucion de contratos de obra pablica o

privada se hace en forma directa stn relacion con la acu do ingresos, mediante la

aplicaclion en cada ejerciclo de los porcentajes miximos autorizados sobre el monte original
de la inversion, ajustando el resultado con el factor de actualizacién correspondiente al
periodo comprendido desde el mes en que se adquirid el blen, hasta el Qltimo mes de la primera

mitad del ejercicio por el que se efectde la deducclon. (Art. 41 LLS.R.).

El monto de la lnversion comprende, ademas del precio de adquistclon, lo siguiente:
- Impuestos efectivamente pagados en su compra o importaclon {excepto LV.A).
- Derechos.
- Flotes.
- Transportes, acarreos y Seguros contra riesgos en la transportacion.

- Manejo, comistones y honorarios a agentes aduanales.

Cuando la utilizacién dol bien se lnicie después del primer mes de ejercicio regular, la
deducclon se efectuara en la proporclon que el nimero de meses completos de utilizaclén

guarde respecto a doce meses. (Art. 41 LLS.R.).
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Opcidn. Deducelén inmedinta de inversiones- Se podra optar por deducir en forma
inmadiata la lnverston de blenes nueves de activo fijo en el ejerciclo en que se efectie la

inversion, en aquel que se inicie 1a utilizacion de los mismos o en el efercicle siguiente.

Los porcentajes de deduccion especificos por cada tipo de bien aplicables a la
industria de la construccion son los siguientes:
- 89% para la industria de la construccidn, incluyendo automoviles, camlones de
carga, tractocamiones y remolques.

- En los dems casos el coeficiente indicado en el articulo 51 de 1a Ley.

Cuando se ejerce ésta opcian el excedente sobre los porcentajes autorizados segun el
tipo de bien mo sera deducible en ningun caso, ni ain a Ia baja o venta de los mismes. Sin
embargo, se podra deducir adicionalmente la cantidad que resulte de ajustar el monto original
de la inversion de acuerdo con la tabla que para tales efectos aparece en el propio articulo 51-
A de la Ley y que toma cn consideracion el niimero de ailos transcurridos desde el Inicio de la

depreciacién a valor presente y el porcentaje de ded on inmediata aplicado al bien.

El monto original de la fuversién se podrd ajustar por el factor de actualizacién
correspondiente al periodo comprendido entre ei mes de adquisicion y el ultlmo mes de la
primera mitad del periode que transcurre desde el mes de imversion hasta el clerre del
ejercicio. El producto que resulte se considera como el monto original de 1a inversion ai cual se

Ie apHeara el por! aje de deduccién i diata
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Gastos de gasolina y diese].- Para poder deducir del Impuesto Sobre la Ronta y poder
acreditar el LV.A. correspondiente a los gastos incurridos por conceptoe de diesel y gasolina, se

debera, como norma general, obtener los comprobantes con todos los requisitos fiscales.

La regla 5 de la resolucion de 1990 estableco: "Para los efectos de los articuloes 24
fracclon I y 136 fraccidn IV de la Ley del Impuesto Scbre la Renta, 4° y 32° de la Ley de
Impuesto al Valor Agregado, los contribuyentes, a fin de efactuar la deduccion para los efectes
de Impuesto Sobro la Renta y el acreditamiento para el Impuesto al Valor Agregado respecto
de los gastos Incurrides per concepto de gasolina y diesel, ea sustitucién de los comprobantes
que no reunan requisitos fiscales, deberin llevar un registro de control a base da tarjetas por
cada vehiculo que contenga, cuando menos los siguientes datos:

- Marca del vehiculo, medelo y ntimero de placas.

- Sl es propiedad del contribuyente o, en su defecto, el nombre del propietario.

- El consumo de gasolina o diesel en litros y el importe.

- Los kildmetros recorridos semanalmente por los vehiculos de servicto , incluyendo
aquellos que no son propledad del contribuyente, cuando éste absorbe los gastos.
Cuando el vehiculo no sefiale los kilémetros recorridos sino el nimero de horas de
operacldn, éste 1ltimo dato sera el que se anote semanalmente.

-Nombre y cargo de la persona que lo utiliza y para que lo usa.

Para afectos del Impuesto al Valor Agregado, el acreditamients correspondlente a los

gastos sefialados en el parrafo anterior se determinard dividiendo el preclo total de la
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gasolina ‘o diesel entrs 1,10 El resultado se restari al monto total de la operactén; la

diferencia ser el impuesto.

Lo dispuesto en ésta regla no es aplicable al de gasolina y diesel distinto del

uso normal de vehiculos automotores.

Partidas sin requisitos fiscales. - En la resolucién de 1990 se establece que los

contribuyentes que realicen contrato de obra, podrin: deducir las erogacl efectiv: e
realizadas en el efercicio, atin cuando carezcan de requisitos fiscales por el 0.5% del monto de
los Ingresos efectivamente perclbidos provenientes de la construccion de la obra sjecutada y
que sean acumulables en el mismo ejercicio.
Es importante mencionar lo siguiente:

- Deben ser erogaclones efectivamente realizadas,

-El tope es 0.5% de ingresos efectivamente percibidos.

- Deben provenir de obras ejecutadas en el mismo ejerciclo.

- Los ingresos bases deben ser acumulables en el mismo ejercicio.

Asi las cosas, hay que evitar encubrir en éste concepto partidas que realmente no sean

gira del negocio, que beneficien a los acclonistas o encubran erogaclones prohibidas por Ley.

En caso de que éstas erogaciones beneficlaran a los acclonistas, la autoridad puede

argumentar que existen dividendos ficticlos o presuntos, con todas sus impllcaciones.
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Partidas que carezean de ciertos tequisitos fiscales.- Se podra deduclr hasta un monto
de 5% del total de Ins erogaciones efectuadas en el ejerclcio, relacionadas directamente con la
construccion de obras, excepto por sueldes y salarios; intereses y pagos a restdentes en el
extranjero, siempre que 105 comprobanrtes de diche monto sean expedidos por personas fisicas
y reinan cuando menos los siguientes requisitos:

a) Fecha, nombre y domicilio fiscal del proveedor. prestador del servicio o de quien
otorgue el uso o goce temporal de bienes; lugar, concepto e fmporte de Ia
operacidn.

b) Nombre, denominacién o razon soclal, domicllio fiscal y clave del Registro Federal
de Contribuyentes de la empresa constructora.

¢) Cuando el proveedor, prestador del servicio ¢ quien otorgue el uso o goce temporal
de bienes, por las caracteristicas de la zona o medios en gue se opere 0o esté en
posibilidad de expedir comprobantes, éstos seran elaborados por los
contribuyentes de que se trate, con los datos que se indican en los parrafos
anteriores, y modelo y namero de placas del vehiculo en el gque le fueron
entregados los blenes adquiridos.

d) Los comprobantes serdn firmados por los contribuyentes de referencla, por su
representante o su contader, deblendo constar en los mismos la firma o huella
digital del provesdor de los bienes, prestador del servicio o de quien olorgue el
uso o goce temporat de bienes.

¢) El importe de Ia lista de raya de los trabajadores sdlo serd deducible cuando

hubieran sldo efectivamente pagados y se haya efectuado Ia ratencidn y entere
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del Impuesto por salarios y, en general, por 1a prestacidn de un servicio personal

subordinado, excepto tratandose de salario minimo.

D_lmummﬂm&s Las erogaciones incurridas atribnibles a contratos de obra
piiblica y privada por concepto de salarios y honoraries conforme se paguen; por serviclos de
obra, tales como subcontrates, arrendamientos, fletes y acarreos, conforme se reciben; y los
otros gastos indirectos de obra, conforme se incurren, se dediicen en su totalidad en el

ejercicio en que se efectien.
REGIMEN DEL IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS.

Es necesaria su inclusién aqui, por ser contribuyentes habituales de éste impuesto
todas las empresas de construceldn, tanto las constituidas como secledades mercantiles, como
aquellas que operan como personas fisicas. Este régimen es lgual para las empresas

constructoras que para la generalidad, a excepcién de las slguientes particularidades.

Actives financieros.- Entre los actives financieros proplos de la empresa, las partidas

tipicas que mostraran las constructoras, ademas de los norwales a toda empresa, son:

Estimactones autorizadas para su cobro pendlentes de cobrar. “Los

contribuyentes que celebran contrato de obra i ble con d dencias o

entidades de la Administracidn Publica Federal, podran considerar para los

efectos del Art. 2° do la Ley del Impueste al Actlvo, las cuentas y documentos por
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cobrar, a partir de la fecha en que los mismos sean acumulables en los términos
de la Ley del Impuesto Sobre la Renta". Lo anterior no deja duda, de que seran
consideradas como cuentas y documentos por cobrar cuando los ingresos
conespnndleﬂtes a contratos de obra hayan side acumulados para efectos del

LS.R.

- Anticipos de obra.- Los Importes por anticipos de obra ain no amortizados
deberin deduclr 1as cuentas por cobrar de las ¢bras respectivas. En caso de que
los anticipos sean mayores que la cuenta o estimacion por cobrar, 1a diferencia
serd un pasivo que se podra deducir de los activos, siempre que la deuda sea con
la empresa residente en el pais o con establecimieatos permanentes ubicados en

Meéxico, de residentes en el extranjero.

Inventarios.. Esta es una partida muy importante en la determinacion de Impuesto al
Activo. Las obras en proceso, para una constructera, son Inventarios. Dado que en la Ley del

Impuesto Sobre Ia Renta las adqulsici son deducibles, no es obligacién de levar en llbros

el monto de las obras en proceso.

No obstante, desde el punto de vista contable, financiero y practice, habra necestdad
de ltevar registros de obras que todavia estén en proceso y contra las cuales no se haya

aplicado o enfrentado un ingresa, y que no haya sido aplicado a resultados contables.
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El registro de las obras en proceso puede sor llevade en cuentas de orden si
contablemente las adquistclones se aplican a resultados. Lo recomendable es ilevar los saldos
de las obras en proceso en cuentas normales de contabilidad y registrar fiscalmente el
importe de las adquislclnnés on cuentas de orden,

aments, la Ley de [

D 0 al Activo establece 1a obligacion de actualizar los

inventarios conforme a principios de contabilidad gencralmente aceptados.

REGIMEN DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO.

Unicamente se incluirin las disposiciones mas significativas, considerando que la

T P

P de éste lmp o0 se realiza con bases en disposiciones diferentes, de acuerdo con

los tipos de contrato celebrados por las constructoras, ¢s decir de obra piblica y de obra

privada.

MOMENTO DE CAUSACION
DQbra Publica- En el momento en que se cobran las contraprestaciones

correspondientes al avance de 1a obra ¥y cuando se reciban antlcipos.

Obra Privada.- En el momento en que sea exigible la contratacion a favor de quien

preste los servicios y cuando reciban anticipos.
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Por su caracter obligatorio para todas las empresas,-se incluyen también los

ordenamientos relativos a las leyes que obligan a los patrones a pagar algunos lmpuestos y

aportacl a instit de seguridad con base en los salarios que pagan a sus

trabajadores:

1. Ley del IMSS.- En lo que se refiere a esta Ley, es de hacerse notar que ésta

institucién es uno de los grandes logros de los trabajadores.

Este ordenamiento concede a la industria de 1a construccién, por la especialidad
de sus caracteristicas, un tratamiento especial, tomando en cuenta que sus
trabajadores pucden ser asegurados bajo el régimen ordinario o eventual, los
trabajadores contratades por tiempo Indefinido para actividades de 1a
construceién quedardn comprendidos en el régimen ordinario, y log trabajadores
contratados por obra determinada se registrarin bajo el régimen eventual. La

empresa queda clasificada con el maximo riesgo (clave V).

Una vez registrada 1a obra, el instituto determinara el importe que serd cubierto
aplicando los porcentajes especificadas por el mismo Institutoe. Las conceptos que
utiliza el Instituto para sus cuotas, son:

- El Seguro de Guarderias para hijos de asegurados, que es de 1%,

- Riesgo de trabajo, cuota que liquida integramente el patron.

- Las cuotas de los seguros de enfermedad, maternidad, y el de invalidez,

vejez, cesantia y muerte.
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En el mes de junio de 1980 el Ejecutivo Federal publicd en el Piario Oficial de Ia
Federacion el Reglamenta del Seguro Obligatorio de los Trabajadores Temporales
y Eventuales i]rbzmus. incorporando a 1a seguridad social a trabajadores que por
realizar sus actividades en forma iniermitente quedaron excluides como sujetos
de aseguramiento, por disposicidn especifica contenlda en el articulo 6° de la Ley

del Seguro Social.

Sin embargo, dadas las caracteristicas de los trabajadores de 1a construcelén, el
Consejo Técnico autorizé desde ese mismo afio un instructivo para hacer
aplicable el Reglamento citado, mismo que fue revisado en 1963 y 1969; aiio éste
1ltimo en el que se aprohé el instructive de operacion y que se venia aplicando en
forma paralela al Procedimicnto para el Aseguramiente de los Trabajadores de la
Industria de a Construccién, aprobado también por el misme Cuerpo Colegiado en

1978,

Esto demuestra el esfuerzo que ha realizado el Instituto por crear un sistema que
permitlera afiliar a los trabajaderes de ésta actividad, certificar su derechu a las
diferentes prestaciones que otorga la Loy del Seguro Social y establecer bases
gblidas para la cobranza de las cuotas obrero-patronates. Sin embargo, la
existencia de dos sistemas diferentes pravocd su aplicacion defictente, que a su
vez repercutid en el tramite para la certificaclén de los derechos de los

trabajadores en el storgamiento de prestaciones inmediatas y diferidas, en la

71



_Asbecxos i-fundamenlales del Control Interno en 1a Obra Forinea

recuperacidn de las cuotas obrero-patronales que le corresponden al instituto y

en la integracion de estadisticas para la pla ion y determinacion en forma

precisa del tiempo de exposicién de los trabajadores al riesgo, para efectos de la

determinacién del grado de riesgo de la empresa.

Por lo anterior, y a fin de resolver ésta problematica, se diseiid un sistema que

permitiera el cumplimiento de di lel que estab} ia Ley del Seguro

Social, el Sistema Eventuales de Ia Construccidn, (SEG).

Este sistema requiere para su operacion el fund o legal que establ en

forma clara y precisa las obligaclones y los derechos de patrones, trabajadores e
Instituto, por lo cual fue expedide ol Reglamento del Seguro Soctal Obligatorio
para Trabajadores de la Industria de la Construccion por Obra o Tiempo

Determinado.

Este reglamento sefiala que los patrones que so dediquen a la actividad de la
Construccién y que contraten trabajadores en forma permanente, deberin
registrarse en la modalidad 10 (Asalariados Permanentes Urbanos) y presentar al
Instituto los avisos de alta, baja y modificactdn de salario de sus trabajadores.
Por tanto, no se mansjaran conforme at procedimiento del Sistema Eventuales de

la Construccién.
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En caso de que los patrones contraten trabajadores por obra o tiempo
determinado, estdn obligados a registrarlos presentando los avisos de
inscripcién, baja y medificacian de salarios, como sl fueran permanentes, o bien,
optar por rag.istrar a sus trabajaderes mediante el procedimiento establecido en

el SEC.

Los patrones que registren sus obras medlante el SEC deberin contratar
trabajadores que tengan mimero de aflliacion. En caso contrario, el patrdn esta
obligado a tramitarlo directamento en los Servicios de Afillaciéu-Vigencla de
Derechos en un plazoe que no excedera de cinco dias hablles, a partir de la fecha
de contrataclén y una vez otorgade el numero de afillaclon, debera darlo a

conocer al trabajador.
SUJETOS 0BLIGADOGS

Se consideran patrones de la construccion, 1as personas fisicas o morales que se

Aodl

en forma per e 0 esporidica a la actividad de 1a construeclon y

que contraten trabajadores por obra o por tiempo determinado.

Por tanto, son sujetos obligados los siguientes:
- Los propistarios de la obra en construccion que contraten trabajadores.
- Las personas fislcas o morales que celabren contrato a precio alzado o

pracios unitarios con trabajadores a su servicio.
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-:Los subcontratistas legalmente establecides, que realicen una o varlas
partes de la obra con trabajadores por obra o tiempe determinado, los
cuales tienen la obligacidn de registrarse como patrén en el IMSS y

registrar la obra que realizarin.

2.2 Planeacion,

La importancia de éste tema radica en la experiencia confirmada de que el hombre
fracasa cuando emprende obras sin contar con un adecuado control, tanto de los recursos gue
invierte como de 1as acciones que desarrolla. En el mundo de los negacios ésto se traduce en

quiebra, La planeacion es el primere y mas valioso elemento de control.

En temas subsecuentes desarrollaremos los elementos relativos a la planecacion del
control interno en la obra fordinea de !a industria de !a construccidn, conslderando que la
razon mas importante para plagear es aportar al personal admintstrativo de todos los niveles,

elementos que lo conduzean a pensar en los resultados, antes de iniciar una accion.
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2.2.1 Organizacion y Estruetura Administrativa.

Dejande salvada la ideracion de que la organizacion interna y su estructura
presentan caracteristicas y peculiaridades proplas de cada obra, en todas es obligado disefiar

y establecer un adecuado contrel interno,

Para cumplir con eficlencia los objetivos de 1a administracidn de la obra s necesarlv
diseiar su organizacién y estructura de acuerdo con el volumen de sus operaciones, ademas
de considerar que todas 1as operaclones contables y admistrativas se realicen con sujecion al

control interno establecido por la oficina central.

Asimismo, es necesario, durante Ia ejecucién de actividades especificas que ofrezcan
duda o confusién, consultar éstas con la oficina central a fin de evitar movimientoes contables
vy administratives erréneos o que la informacion se desvirtie y se nulifique el valor de los

informes a la oficina central per no rendirla con la periodictdad establecida.

A manera de ejemplo, se adjunta un diagrama de los aspectos fundamentales de la
organizacién y estructura administrativa de contrel, sus dreas, funciones y flujos de
informacion de una obra fordnea, asi como un modelo general de organigrama estructural de

obra.
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ORGANIZACION Y ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE CONTROL
AREAS - FUNCIONES - FLUJO DE INFORMACION

OBRA FORANEA
- ADMINISTRACION DEOBRA .-
SUPERINTENDENTE
SUPERVISOR
eeoo . RESIDENTES ___
- PLANFACION
- PIRECCION
- CONTROL DE OBRA
EJECUCION
SUPERVISION
EVALUACION
ADMINISTRACION DE RECURSOS
v
Y ¥ ¥
MAQUINARIA . L INCRESOS
- X EQUIPO . ;i PERSONAL _ Y ECRES08 .7
REQUISICION L INGRESOS
RECEPCION - CONTRATACION - COBROS AL CLIENTE
VENTAS < EQUIPO - TRASLADOS IL EGRES0S
BAJAS - PAGO NOMINAS - NOMINAS
ENVIO t - PRESTACIONES - IMPUESTOS
- IMPUESTOS - PRESTAMOS
- MANTENIMIENTO - CUOTAS ALIMSS - PROVEEDORES
- REPARACIONES - INFONAVIT - REMESAS OFNA. CENTRAL
- HORAS TRADAJADAS - PAGOS VARIOS

CONTABILIDAD
OBRA
OFICINA CENTRAL

Dada la diversldad de especialidades de las empresas de la rama industrial de

referencla, es Imprescindible el establecimlento claro y preciso de la organizacion de su

sistema contable, cuya estructuracién incluya desde la coordinacion y hasta sl control de los
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elementos necesarios para el registro da sus operaciones. Es decir, en éstas empresas es

donde se observa con mayor acento la idad de una ad da organizacion contable,

entendiendo como tal el métedo que regule 1a accion con fines de eflciencia.

Para ello es io tomar en Ideracion todos los el tos contables

tradicionales, a saber : Catilego de Cuentas, documentacién comprobatoria, documentos

contabillzadores, Hbros auxiliares, libros intermedi libros principales y r

informativos, que concluyen con los corresp es estados fi 0s.

2.2.1.1 Ingresos v Estimaciones.

En 1a industria de la construecion los ingresos tienen dos fuentes principales: Obra

Privada y Obra Publica.

En nuestro ¢aso una es el flujo de ingresos por contratos a precios unitarios, 1a cual

presenta condiclones especiales.

Los ingresos en éste tipo de contratos se perctben por cada etapa realizada de una
obra, es decir, por parte o por partes de la obra (conceptes), y por tanto, la comprobaciin al
cliente serd por recibos o facturas (producto de estimaciones de conceptos ejacutados a
precios pactados, donde normalments se incluyen en la determinacidn del precio unitarlo el

monto que corresponde al Impuesto Sobre la Renta).
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En éste caso es recomendable establecer un control complementario de los recibos y 1a

documentaclén comprebatoria de un Estado de Cuenta Adiclonal.

La documentacion propla de cada uno de éstos contratos es:
1. Recibo de antictpo (en su caso).
2. Estimacion.
3. Recibo sobre estimaclén.
4. Estimacion de liquidacion (finiquito).

5. Acta de recepcion.

Un documento imprescindiblo de 1a obra es su estado de cuenta.

2.2.1.2 Egresos de la Qbra.

En la empresa copstructora se da la particularidad de que los ingresos no estan
sujetos a su potestad, es decir, escapan al dominlo absoluto de sus mejores planeacioties; en
cambio, el egreso si es de su total incumbencia, por 1o cual es de su abseluta responsabilidad

de que éste no supere al primere mencienado, para que la obra no sufra pérdidas.

En relacién con el control interno, relativo a los egresos, el personal deberd ser

honrado a toda prueba y poseer un gran espiritu de sclidaridad tante hacia la empresa como
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" hacia el personal. dependiente de-su autoridad. Este puests clave es el de residente, quien
ademads, deberd tener las aptitudes propias del liderazgo. Si se tieng en mente éstas
condiciones en el momento de seleccionar a los titulares de éstos puestoi, la empresa

asegurara el incremento de su productividad.

Por considerarlo como una herramienta eficaz para el control de todas las dreas de

operacion en aras de una éptima administracién "l tonar lo relative al control

presupuestal con los mas significativos conceptos de presupuesto.

El C.P. Fablan Martinez Villegas, en su obra E} elecutive en la empresa moderna, '91o
conceptualiza diciendo que los presupuestos sonm los propasitos de una empresa,

expresados en términos numéricos.

Por su parte, el C.P. Roberto Macias Pineda, en El andlisis de los_estades
financieres v las defjeigncias en las empresas, ! expresa que "El presupuesto es un
mecanismo de control que comprende un programa financiero, estimado para las
operaciones de un periodo futuro. Establece un plan claramente definido, mediante el
cual se obtiene la coordinacion de las diversas actividades de los departamentos e
influye pederosamente en la realizacién de las utilidades, que es la finalidad
preponderante de toda la empresa”.

10.- MARTINEZ VILLAGAS, FABIAN. E! £jecutivo ea 1a empresa Moderna.
Mexieo, 1966. p. 43, 44

11.- MACIAS PINEDA, ROBERTO. E1 anallsis de los Estados ylas enlas

Primera Ediclén. Editorial Limusa, México. 1989. p. 99,
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Conviene hacer notar que éstos conceptos hacen una distincién entre la
contabllidad tradicional y los presupuestos en el sentldo de que éstos vltimos estin
orientados hacla el futuro y no hacia el pasade, aiin cuando en su funcién de control el
presupuesto para un périodo anterior pueda compararse con los resultados roales

(pasado).

En conclusién, podemos conceptualizar al presupuesto como el cdlculo
matematico basado en precedentes, tendencias, etc., de situaclones a suceder en un
periodo determinado, dentro de las diferentes fases del manejo de los diversos nicleos
econdmicos. Dichios calculos proveerdn indices mds altos de exactitud y eficlencia en

los aspectos de planeacion y control.

De lo anterior se deduce que la formulacion de un presupuesto debe ohedecer a
un plan presupuestal, que comprende en su conjunto a todo el proceso de planeacién,
control, informacién y utilizaclén del presupuesto, incluyendo los procedimientos

relativos. 12

Especificamente, el plan presupuestal es un plan inclusivo de operacidn,
cuantificado de manera que se pueda dar a conocer con facilidad; es una serie de

cifras con las que va a trabajar durante el sigulente periodo de operaciones.

12.- STEVEN E. BOLTEN. Aministracién Pinanciera.
Primera Edicion, Editorial Umusa, México, 1983. p. 99
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Contiene expresados cuantitativamente los objetivos, politicas y planes para el
conjunto de Ia empresa y para cada subdivision de ella. Se espera que cada
admninistrador, Individualmente, logre los ebjetivos gue se sefialan en el presupuesto

y se mantenga dentro de las asignaciones preseritas. 13

En cuanto a Ia prosupuestacion en la empresa constructora, son dog los niveles
de aplicacién de ésta técnica, ambos con igual rango de importancla por su
interrelacidn, que los hace compiementarios entre si. Una empresa constructora debe
formular su presupuesto general de operaclion (ingresos/egresos). Lo racomendable, en
cuanto a egresos, es cnantificar el monto asignacion de recursos financisros a cada
una de las cuentas o partidas de gastos, con base en los programas establecldos enla
planeaclén y enfocando su formulacién a partlr de los objetives concrotos que se
pretenden alcanzar en el corto plazo comprendido dentro del ejerciclo fiscal, Incluidos
dentro de la planeacion integral de estrategias a largo plazo, como medidas de

prevision para asegurar a supervivencia de la empresa.
Por otra parte, se deben formular presupuestes para cada cbra que se realiza,
partiendo de un antepresupuesto, que es la suposielon de valor de un producto para

condiciones indefinidas, y a un tiempo inmediato.

13.- SUAREZ SALAZAR, CARLOS. de

Editorlal Umusa. México, 1989, p. 2281251 y 268/272
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De la fijaclén de las condiciones a un tiempo determinado dependera la

cercania al valor real del producto (obra o parte de una obra).

El presupuesto de obra, dentro de ésta industria, se conceptualiza como "el
cdlculo anticipado doe los gastos de inversiones para la ejecucién de aquella”, Es una
suposicién del valor de un producto en condiciones definidas a un tiempo inmediato.

Los presupuestos de construceion, se estructuran, basieamente mediante des métodos.

a) Bajo la “técmica americana, para presupucstos volumétrices”,
aproximados. En ella se utilizan medidas de volumen, que son mais

cercanas a la realidad que el metro cuadrado de superficie cubierta.

b) Mediante el método de "factores parametros”, en el caso de las
construcciones repetitivas y principalmente, en proyectos construidos con

métodos tradicionales.

En resumen, con base en el enfoque actual de 1a moderna administracion, que
exige la intervencidn de técnicos especializados en las dreas de ejecucidn, ademas de
emplear los ultimos avances en el campo de la economia y de las finanzas,
abandonande su anterior pensamiento basico on el pasado, para enfocarlo hacla el

futuro; y considerando que, en sintesis, sl "presupuesto es una vision a futuro”.
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Consideramos que éste concepto es uno de los mas acertados en el caso de una
empresa constructora, pues independientemente de basarse en resultados obtenidos
con anterioridad, incluye la necesidad de investigar y analizar precios para formular

el presupuesto de una nﬁra lo mas cercano posible a la realidad.

Respecto al objetivo de un presupuesto en la rama de la construccién, debe
enfocarse en lograr la vision a futuro del costo que representa la construcelén de una
obra ademas de poder controlar los costos y gastos en los que se incurra, tomando
comp parametro el presupuesto elaborado; es decir, comparar Io real con lo estimado

para determinar sus variaciones.

Reiterando lo ya mencionado, la importancia y el valor de los presupuestos se
ven realizados en la medida en la que hayan sido adecuadamente formulados para
servir como guia en el monitoreo de si lo implementado os correcto, ademads de
evidenciar, al ser base de comparacion con los resultados, sl éstos estan siendo

logrados con la calidad y en el tiempo previsto.

1. Presupuesto de efectivo.- Es aquel que coordina las entradas y salidas de caja. Es
estrictamente un programa que relaciona tanto las entradas en efective como los
gastos (también en efectivo), en los cuales la empresa incurrira durante el periodo
de planeaclon, Su firalidad principal consiste en coordinar las fechas en las que la
empresa necesitara dinero en efectivo, ademas de sefialar aguellas en las que

escaseard, para poder tramitar prestamos con la debida anticipacién y sin
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presiones; es decir, su finalidad es evitar afrontar una escasez de fondos cuando los
ingresos disminuyen, lo cual permite invertir temporalmente los excedentes de

efactivo en los periodos de pocos gastos.

2. Presupuesto de_capital.- Es un plan itil para realizar los proyectos con duracién
mayor de un afio. Por ejemplo, la maquinaria requerida. Este documento contiene,
generalmente las fechas de ejecuclén y los costos estimados, pero debe ser el
resultado de un analisis profundo.

En sintests, es el plan para la adquisicion de activos de capital y constituye un

elemento sumamente importante para determinar el futuro de 1a empresa.

3. Presupuesto de contingencias.- Deben ser formulades por separado, como reflejo de
todos los demas, ya que son planes de reserva cuya utilidad consiste en corregir los
posible errares de juicio, inevitables, en Ia previsién del plan maestro.

Dada la Importancia del presupuesto, conslderamos cenvenlente incluir una
sintesis de sus aspectos mas relevantes:

1. El presupuesto #s la presentacion ordenada do los resultados previstos de un plan
o proyecto a una estrategia.

2. Las funciones principales que desempeiian los presupuestos som: constituirse
parclal o totalmente en una herramienta analitica, preclsa y oportuna, que
entrafie:

-La capactdad para predecir el desempefio;

- El soporte para 1a asignacion de recursos;
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- La capacidad para contrelar el desempeiio real en cursg;

- Advertencias de las desviaciones respecto de los prondsticos;

- Indictos anticipados de la oportunidades o de los riesgos venideros;

. Gapaclti:\d para tomar el desempefic pasado, como guia o instrumento de

aprendizaje.

- Concepcién comprensible que conduzea a un consenso y al respaldo del

presuptesto anual.

2.2.2 Control Interno.

Reforido a 1a obra fordnea, el control interno se define como la suma de todos los

sistemas 0 métodos que utiliza 1a administractén con el propdsite de:

- Dbtener infor ion fi a confiable y oportuna;
P

- Proteger los activos de la empresa;
- Prevenir y detectar fraudes;
- Propiciar el control y la revision de los presupuestos;

- Lograr eficiencia y eficacia en la cperachén, para elevar la productividad.

Para lograr las finalidades arriba seflaladas debe contarse previamente con un

preciso establecimiento de objetivos, tanto generales como especificos, por cada Area,

departamento o seccién.
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En cuanto al funclonamiento adecuado del contrel interno uno de los aspectos

importantes que deben iderarse es el relaclonado con la infor ion de caracter
administrativo que deba proporcionarse al jefe o supervisor de la obra para que la Integre a la

memoria de la obra.

El administrador y el jefe o supervisor de una obra, deben recopilar toda Ia
informaclon que requiera Ia oficina matriz y concentrarla en !a mencionada memoria de obra

(bitacera), como fuente de consulta en el futuro.
Los principales aspectos que debe incluir la {nformacién son los sigulentes:

- Numero de trabajadores empleados en cada etapa;
- Importe de los salarlos:

- Costos unitarios;

- Capacidad del personal;

- Princlpales incidenctas;

- Indice de ausentismo;

- Indice de accidentes y sus causas;

- Conflictos laborales y su origen;

- Facllidades o dificultades proplas de la reglén.
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2.2.2.1 Gontrol administrativo - contable.

Para aportar los beneflcios de eficacla y eficlencla mediante la informacién
recopllada en los roglstros., éste control debe estar sustentado por:
1. Politicas iddneas, claras y del conacimtento de todo el personal del que es
competencla su observancia.
Este aspecto es medular, pues se refiere a las reglas de caracter general que deben
normar la accidén individual y departamental.
Es declr, deben establecerse, cuando menes, en los siguientes departamentos:
a) Personal (de administracion y de obra).
b} Contabilidad.
c) Caja.
d) Compras.
e) Maquinaria y equipo.

f) Taller mecanico.

2, Organigrama de funciones especificas de todas las actividades que se desarrollaran

en la obra, agrupadas por depar y i definiendo claramente la

Jerarquizacion, dependencia, unidad de mando, tramo de contrel y comunicacton

ascendente y descendente.
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3. Sistemas y procedlmientos elegidos como los iddneos para efectuar las operaciones.
- Asimismo, deben indlcarse con claridad y precision los documentos que seran
productdns asi como su cronologia, distribucién, registro, informacion y control.

En éste sentido cbnvleno formular instructives de operacion, manuales o graficas de
organizacldn y procedimlentos, catdlogos de cuentas y su correspondiente manual,
para su use y aplicacion en obra e instructivo para situaciones emergentes.

Lo anterior, tlene por objeto establecer un lenguaje comiin entrs la oflclna matriz y la
obra, para que la comunicacion entre ambas sea claramente comprendida; y, por

otra parte, de ésta forma se faciliten las revisiones que efectie la oficina ceatral.

-

Integracion de todos y cada uno de los clementos humaneos, ubicando en cada puesto
de trabajo a Ia persona idénea por sus aptitudes, conocimientos y experlencia, para
desempefiarse con aclerto.

También es necesarip capacitar y/o adlestrar al personal para optimizar su
rendimlento cualitativa y cuantitativamente, lo cual ss logra mediante una

adecuada motivacion y retribuclones justas.

@

. Elementos materiales necesarios para el desarrollo del trabajo, con el maximo
rendimiento y seguridad de Iograr los resultados previstos en la planeacidn. Entre

les principales el tos se d jonar los sigulentes:

- Instalaciones para oficlnas, almacén y bodega, radiocomunleacidn,

vigilancia, empleadas, visitantes, ete.
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- Mobiliario y equipo de oficina.
- Maquinaria y equipo de obra.
- Papeleria y titiles de oficina,

. Vehiculbs.

6. Revisidn programada de sistemas y procedimientes. Esta actividad permite evaluar
1a ejecucidn, asi como los sistemas y procedimientos en uso y provec al
administrador de obra, elementos de juicto para la toma de declsiones en todas las

dependenclas bajo su responsabilidad.

Esta ovaluacién de funciones se refiere, principalmente a los siguientes rubros:
a) Presupuestos.
b) Personal administrativo.
¢) Pesonal de abra.
dj Caja (ingresos, egresos)
€) Bancos.
{) Compras.
£} Almacenes e inventarios.
h) Contabilidad: pélizas de cheques, diarlo, facturas, reembolsos de fondo fijo,
néminas, honorarios, sueldos y liquidaciones de impuestos, otras liquidaciones.
I) Archivo.
) Subcontratistas.

k) Documentaclin Integral de clerre de obra.
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1) Estados comparativos finales: presupuestal/real, anallsis da variaciones, etcétera.

2.2.3 Diagrama de Equilibrio de una 0bra.

DIAGRAMA DE BALANCE DE UNA OBRA

OEBRA

{ 1

TECNICA COSTOS TIEMPO

L I

ESPECIFICACIO!‘?I

CUANTIFICACIONES ANALISIS DE COSTOS

I | 1

MATERIALES MANO DE OBRA EQUIPO
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2.2.3.1 Balance técnica - tiempo - costo.

Los el tos basicos para la realizacion de cualquier obra que emprende el hombre
son : Técnica, costo y ll«;mpn. factores que en la industria de la construccién adquieren
importancia relevante, pues tedas las obras que en ella se realizan requleren,
imprescindiblemente, una técnica para planearlas, un tiempo y los recursos necesarlos para

llevarlas a cabo.

Respecto a la técnica, tanto la propla tecnclogin . como el desarrolle del proceso
constructive han alcanzado un progreso significativo, y en gran medida acelerado, per lo que

practicamente no existe obra imaginada por el hombre que sea imposible.

En lo que sa refiere al tiempo, las nuevas disclplinas de progra i6n posibilitan la

realizacion de obras en plazos que antes eran considerados imposibles.

El elemento costo (recursos), aunque ligado a los dos anteriores, los supadita
determinantemente. En otras palabras, lo Gnico que hace que en nuestros dias existan

acciones irrealizables es la incosteabllidad.

9
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2.3 Importancia, de los Costos.

En términos generales, la importancia de les costos radica en la Informacion que
proporcionan, como ceadyuvantes de [a administracién en el proceso de establecer planes y
seloccionar entre los cursos de accion la opeion que ofrezca el mds adecuado desarrollo de la

empresa.

Actualmente la contabllidad de los costos es considerada cemo uno de los sistemas de
informacidn mas importantes en toda organizacion, pues su funcién principal es controlar las
operaciones y proporclonar elementos suficlentes como base para una adecuada toma de

decisiones.

Entre los aspectos mas relevaates, en cuanto a la importancia de los costos, se pueden
mencionar los sigulentes:
1. Los Informes de costos, que constituyen un vinculo vital entre la contabitidad de

costos y 1a gerencia.

2. La determinacion de los costos unitarios, que es la mas importante finalidad de la
contabilidad de costes.
El empleo oportuno y adecuade de su informacidn es un apoyo esencial en la

planeacion de las actividades de la empresa.
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3. La técnica de valuacion de costos estdndar, que es una base fundamental de la

planeacién y el control administrative.

. El andlisis costo - volumen - boneficio, porque da una vision extensa del proceso

S

de planeacion, y porque permite captar la importancia de comprender el
comportamiento de los costos. Esto es, la respuesta do !os costos cor una
varfedad de Influencias.

Sin embargo, s1 bien es cierto que los costos no solucionan un problema existente,
sl son llamadas de atencion sobre alguna deficioncia, pues reducen el drea en la

que debe aplicarse la acclon correctiva.

2.3.1 Definicion y Conceptos.

Etimolégicaments, la palabra coste significa: "cantidad que se paga por una cosa"

(de: costo, pago, precio).

El costo debe entenderse como la suma de esfuerzos y recursos que se han invertido

para producir alge atll,

En el caso de la industria de la construccion y en el de casi todas las Industrias, los

costos pueden clasificarse de Ia sigulente manera:
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Costoindirecto. Son los gastos que no pueden temer aplicaclén a un producto
determinado. También debe entendérseles como la suma de los gastos técnico-administrativos

necesarios para la correcta realizacion de cualquier proceso productivo.

Gosto indirecto de operacién.- Esla suma de gastos que, por su naturaleza intrinseca,
se aplican a todas las obras efectuadas en un tiempo determinado. (Afio fiscal, afio calendario,

ejercicio, otc.).

Costo_indirecto de obra- Es la suma de todos los pastos que por su naturaleza

intrinseca, son aplicables a todos 10s conceptos de una obra especial.
Costo directo.- Son los gastos que tienen aplicacion a un producto determinado. Es la
suma de material, mano de obra y equipo necesario para la realizacién de un proceso

productivo.

Costo directo preliminar- Es la suma de los gastos de material, mane de ebra y equipo

108 para la reallzacién de un subpreducto.

Costo directo final- Es la suma de los gastos do material, mano de obra, equipo y

subprod para la realizacién de un producto.

Con e} fin de apllcar los conceptos anteriores a la construccién, el cuadro sigulente

seiiala su subdivisidn.
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INTEGRACION DEL COSTO EN LA CONSTRUCCION

DE OPERACION .
INDIRECTOS i
DE OBRA
COSTOS .
PRELIMINARES
DIRECTOS
FINALES
A contt 16n se da el de los costos que integran sl costo total:
Costa.de producclin. Representa el costo de todas las operaclones realizadas

desde la adquisicién del material hasta su transformaciin en articulo de consume o de

serviclo, integrado por tres elementos o factores:

a) Material; Es el elemento que se convierte en un articulo de consumo o de serviclo.
Al materlal, cuando se le puede identificar por su monto ylo tangibilldad en un

articulo elaborado, se le conoce como Material Directo.

b) Sueldos y salarlos; Es el costo del esfuerzo humanc necesario para la
trapsformaction del material.
Cuando el costo de mano de obra se pueda precisar, se le incluye en el renglon

de sueldos y salarios directos.
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Se puede incluir que cuando es factible cuantificar los dos elementos

anterlores en 1a unldad producida, son elementos directos del costo.

c) Gastos indirectos de produccién: Son los el es necesarios, para la

transfoermacion del material, ademds de los sueldos y salarios directos.

d) Costo directo; Es 1a suma de los olementos directos del costo, es decir, el conjunto

formado por el material directo y por los sueldos y salarios directos.

e) Costo de tranformacin o conversién; Esta integrado por la adicién de los sueldos

y salarios directos y por los gastos indirectos de produccion.

Costo de distribucion. Esta {ntegrado por las operaciones comprendidas, a partir de

que el articulo de consumo o de use se han terminado.

Gosto do admipistracion.- Estd formado por las operaclones realizadas desde que se

entrega el bien de servicio o de uso al cliente, hasta que se recibe su imports.

Costo financiero.- Integra todo el costo p rio de la orga 16

Esto dos Gltimos costos son indirectos de los costos de produccién y distribucldn, per lo

cual deberian integrarse a ellos,
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En lo referente a los costos y gastos de operacion en la industria de 1a construceion es
caracteristico el hecho de que cada vez que se produce una unidad cambien en cierto grado las
condiciones determinantes da su costo, lo cual constituye una incognita que debe resolverse en
cada obra. Puede declrse tiue el nervie vital que posibilita a la empresa su funeion econdmica
estd constituldo por tedos los elementos y actlvidades que aportan fundamentos para
determinar el costo de Ia obra, asi como por el conocimiento integral y 1a operacién adecuada

de dicha obra.

Evitar en la maxima medida posible las desviaciones de los divesos conceptos que
integran los costos tanto directos como indlrectos, es la finalldad de ejercer un adecuado

control especifico de los costos y los gastos de operacion en cada obra,

Como ya se dijo, la denominacion de costos directos engloba todas las erogaciones
relacionadas en forma inmediata y directa con la ejecucién del producto, unidad o concepto de
obra de que se trate.

de obras pitbli nes

Las bases y normas generales para la construceion y ¢j
ofrece otro concepto de costo directo, entendido como el conjunto de cargos directos aplicables
al concepto de trabajo, los cuales se derivan de las erogaclones por la mano de obra,
materiales, maquinaria, herramientas e instalaciones, exclusivameate para realizar dicho

concepto de trabajo.
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Es por ello que estimamos imprescindible que la administracién tenga come principal
objeto lograr la exactitud de 1a informacion oportuna, interna y externa, de los movimientos
acondmicos de las obras, 1o cual neutrallzara el divorcio existente entre el drea administrativa
y el titular o encargadoe dlrecto de una obra, diferencla que surge de la diversa formacién

académica.

Todas éstas conslderaciones, fundatentan la conclusién de que debe permitirse al
administrador participar en la planeacion, ¢l disefie, la implantacién y la aplicacién del
control interno, con el fin de que pueda intervenir en la estructuracion de los controles
complementarios que, a su juicio, subsanen las diferencias de oportunidad en la informacian,
concliien la disparidad de criterics y armonicen los objetlvos administrativos técnicos y
contables, para que sea paosible obteser informacion oportuna y relevante para la toma de

decistones cada que se requiera.

98



CAPITULO III
LOS MANUALES DE ORGANIZACION
Y DE PROCEDIMIENTOS
3.1 Importancia v Significado.
En relacion con éstos documentos hemos estimado necesario retomar lo analizado y

expuesto en los capitulos anterlores acerea de la administracién, campo en el que los

manuzles tienen una funcién de primerdial {mportancia, pues son sl registro escrite de los

objetivos, politicas, funci deseripei instrucci diagramas y formatos; y
constituyen una guia de las acciones y los esfuerzos encaminados a {a consecueldn de los
propositos de la empresa, facilitando la conjugacién de los medios y los fines para lograr la
mayor eficacia, eficiencia y productividad en el desempefio de los directivos, ejecutives y

empleados.

Por tal fin, conviene mencionar ias aportaciones principales hechas a la
administracién moderna por el Industrial, ingenlero Henr Fayol, cuya doctrina administrativa

tlene por objeto la direcclén de la empresa en su cenjunto. El fue quien dié estructura

jerdrquica a la empresa, estab que las operaci ds ésta, cualquiera que fuera el

tamafio de la organizacidn, se dividirin en las sigulentes dreas:
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a) Tecnlcas (Produccidn).

bi Comerclales (Compras, ventas ¢ intercambios).

c) Financieras (Obtencidn y optimizaclon de los recursos).

d) Seguridad (Proteceidn de las personas y de los activos de la empresa).
¢) Contables (Contro), registro, y auditoria de las operaciones).

f) Administrativas (Planeacion, organizaclon, direccién, coordinacion y

control).

Fayol conslderé que las dreas mas importantes serian las administrativas y
contables, porque combinan a tedas las demds; ambas deben preveer, organlzar, dirigir,

coordinar y controlar, como quedo antes mencionado.

m

Un manual adminlstrativo, es un objetive de toda la informacion necesarla
para guiar los esfuerzos de los elementos humanos empleados en el organismo. Su elaboracién
¢s con el fin de Instruir al personal y propiciar el desempeiio eficlente de las funclones y
actividades propias de cada nivel, en éptima coordinacién de todas y cada una de las dreas

que ¢onforman [a empresa.

En virtud de la dindmica del mundo de los negoclos y los acelerados avances
tecnoldgicos, asi como por las mitltiples y frecuentes modificaciones a los ordenamientos
legales que regulan la vida de las empresas, es preclse que los manuales sean actualizados

constantemente,
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En general, puede considerarse que las caracteristicas comunes 6 invariables para
cualquier tipo de manual son principalmente las sigulentes:

a) Debe ser sencilio, para facilltar 1a consulta de todos les usuarios, asi se trate de

altos fuaci ios o de leados de nivel operativo.

b) Debe tener propésitos claramente definidos que en cada caso satisfagan una sola
necesidad. Es decir, debe instruir y orientar a los usuarios sobre un fin concreto, sirviendo de
guia acerca del contenido y alcaunce de cada funcidn o actividad.

¢) Por su proplo contenido, al incluir tanto politicas como lineamlientos, debe normar la

actuacién de 10s usuarios.

El surgimiento de los diversos tipos de manuales que existen en la actualidad,
obedecid a la necesidad de organizar administrativamente a un nitmerc de empresas que eran
maunejadas desde sus origenes can un gran acento de informalidad. Ademas, 1a existencia de

los manuales so derivd de la falizaclon de los Asi surgleron los primeros analisis

de puestos y perfiles de los candidatos a ocuparles.

Actualmente, el drea de organizacién y métodos, claramente definida dentro de la
empresa, ha adquirido una gran importancia, dobido, entre otras cosas, & la necesidad de
elaborar manuales de organizacion y de procedimientos. Estos, en términos generales, se
refieren a la estructura orginica, funclones, politicas, lineamientos, normas de conducta

general y procedimientos.
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Aparte de los menclonados, que son los mas comunes, cada vez existen otros
manuales: de blenvenlda, que son practicamente de introduccion al puests y que contlenen,

entre otros aspsctos, la ublcaclon del puesto, sus relaciones ascendentes, horizontales y

q q

regl prestacl restricel ete.; manuales departamentales, que
por su contenldo especifican objetivos, politicas y procedimientos propios. Ambos tipos de
manual pueden considerarse, estrictamente, parte de los manuales generales de organizacién
o de procedimientos. Existen también los manuales de seguridad, altamente utlles y
necesarios, pues seiialan las accciones concretas que deben emprenderse anto accldentes de

trabajo, robo con violencia a 1a empresa, siniestros, etc.

Constderamos de acuerdo con los propésites de éste trabajo que las empresas de la
industria de Ia construcclon, deben contar, cuando menos, con manuales de organizacion y de

procedimientos, a los cuales nos roferiremos a continuacion.

Manual de Organizacidn. Muestra la estructura de un organismo o de una de sus
areas. Es usual incluir en éi, el organigrama general, también conocido como diagrama o

carta de organizacton del area a la que corresponde el manual.

Su contenido incluye los cbjetivos, politicas, lineamientos y normas, funciones y
atribuclones, actividades y tareas, asi como las relaclones ascendentes, horizontales y

descendentes propias de cada drgano, y la descripcion de los puestos de cada drea.
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Por ser los organigramas slemento fundamental de la estructura de éstos manuales,
mencionaremos brevemente sus tres tipos cldsicos:

a) Estructurales.- Muestran todas las dreas de una empresa, con la denominacién

precisa de cnﬁa una de ellas; en todos los niveles de 1a piramide administrativa, a

saber; directlvo, operativo, ejecutivo, mandos intermedlos, operativo y de

servision.

b) Funcionales.- Describen cada una de las funclones y las atividades propias de

cada drea y puesto.

c) Da Puestos.- Se refieren a la d inacion de las unidades de trabajo )y
plazas, indicande las funci o actlvidades, autoridad, respensabilldad y
relaci con otros p

Come lo mencionamos en parrafos anteriores, los organlgramas pueden ser generales,
" cuando representan todos los érganos de la empresa, o cuando menos, los principales; o

especificos cuando se refieren silo a una determinada area.

Por fo que respecta a los objetivos, sdlo se enuncian fos fines que debe alcanzar cada

uno de los érganos.

En las funclones se sintetizan las actividades quo deben realizarse para alcanzar los

objetivos.
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Los lineamientos y politicas deben ser redactados en forma breve y clara, pues deben

ser las guias que normen y regulen las acciones.

Las descripciones de puestos son la enumeracldn precisa y descriptiva de las

actividades, labores y tareas que se ralizan en cada untdad de trabajo especifico.

Los elementos proplos de la descripcidn de puestos son: Su tdentificacién concreta
dentro de la estructura; su descripeton genérica o resumen y la finalidad de las actividades asi
como la deseripcion especifica o enumeracion detallada, en orden de importancia, de las

actlvidades que se realizan en el puesto.

Manual de Procedimientos. Contiene la secuencia de las operaciones y muestra las

actividades quo deben realizarse para levar a cabo una funcién o parte de ella.

En la medida en que sean disefiados como se describié observando escrupulosaments

la claridad y tsion en las descripel los manuales son una eficiente guia para los
usariog sobre Ios que recae el desempeiio de una funcidn. La importancia fundamental de los
manuales radica en que no existe actividad, laboer o tarea exenta de una serie de fases y

tramites que, generatmente, son detallados sobre la marcha de su aplicacién.

Para que éste propdsito se vea realizado deben observarse dos reglas prineipales,

para la descripclon y el diseiio de los procedimientos contenidos en un manual:




Los de

a) Deben evitarse duplicaciones, tanto por la dispersion como por el desperdicio de
racursos, tiempo y esfuerzo.

b) Deben graficarse los procedimientos, revisarse periddicamente y mantenarlos
permanentemente actun\lindos. Su contenido Incluye los formatos, las descripciones y los

diagramas.

Porloque r a a las descripclones, ya quedaron definidas tanto en su concepto

como en las caracteristicas que deben atenderse para su disefio.

Los diagramas generalmente consisten en flujogramas (diagramas de flujo) y
muestran grafleamente cada uno de los pasos de un procedimiento. A continuacion se describe

la slmbolegia que se utliiza en éstos diagramas.
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CONECTOR FUERA DEPAGINA
(DEBE SER NUMERADO)

CONECTOR DENTRO DE PAGINA
(DEBE SER CON LETRAS)

ARCHIVO TEMPORAL

* DECISION

) 51 ARCHIVO O ALMACEN PERMANENTE
N (NUMERO)
No A (ALFABETICO)
: i ¢ (CONSECUTIVO)
(D  mCIO O TERMINAL . [1 COMUNICACION TELEFONICA
——» ENVIO

IDENTIFICACION DEL DOCUMENTO
Y NUMERO DE COPIAS

’ REGISTRO CONTABLE
- » a9 COMUNICACION

REGISTRO EXTRA

CONTABLE

3.2 ¢

En cuanto a los formatos, son los disefios o esquemas de todos los documentos

formales necesarios derivados del tipo de operaciones propias de una empresa, por ejemplo
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" facturas; pedidos, notas de remisitn o de erédito, vales de caja 0 almacén, tarjatas de registro

- do asistencia, etcétera.

Metodologia para ln formulacién do un Mannal,
Se compoue de una serie de pasos secuenclales que censtituyen reglas, generalmente
aceptadas en Ia praetica, entre Ias cuales se pueden considerar imprescindibles las siguientes:
1. Determinacion de la jnformacion necesaria.- Se realiza medlanote cuestionarios
elaborados con cada uno de Jos puntos claves relativos a las funciones, actividades y tareas,
asi como los pasos que conforman la totalidad del procoso a seguir en su desempefio, para
lograr la eficiencia prevista desde la planeacidn, respecto de los objetivos sefialados a la

empresa en general, y en particular, a cada una de sus dreas.

2. Recopllaciou de la informacién. En ésta etapa, se reallzan las entrevistas a las

personas implicadas, mediante la aplicaclén de las cuestionarlos arriba menclonados.

3.- Depuracién y andlisis de Ia Informacion.- Este paso es sumamente importante, pues
en ¢l se selecciona la informacion verdaderamente Gtil y significativa, conforme al enfoque
bajo el cual se hayan estructurade les cuestionarios, es decir, en ésta etapa se depura la
informaclan, eligiendo aguella que conduzea a la mejor representatividad y simplificacion del

proceso que se va a diagramar.

4. Sintesis de observaciones y recomendaclones.- Del analisls a que fué sometida la

{nformaclon se deduce una serie de id it que evidencian los probl existentes
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en el procedimiento objeto del trabajo. Es en ésta fase donde hay que defiuir todas 1as posibles
soluciones seleccionando Ia de mas factible aplicacién inmediata para la empresa; ésto en
muchas ocasiopes, implica modificar los procedimientos establecidos lo cual justifica la

existencia de los manuales.

5.- Redaccion del Manual.- Se realiza mediante ia transcipcién descriptiva, en forma
clara y sencilla, de toda la informacién selecclonada. El equipo bajo cuya responsabilidad fue
elaborado el manual, revisa exhaustivamente su contenido, para corregir con escrupulosidad
todos los posibles errores detectados, y se somete a la conslderacién de las autoridades

correspondientes para su aitime analisis y, en su caso, autorizaclon.

6.- Distribucién.. Una vez autorizado el manual se distribuyen a los usuaries
correspondientes, convocandolos a una sesion cosjunta con los disefiadores, en una fecha
razonable posterior a 1a distribucion del mismo, para las explicaciones procedentes y a la
aclaractén de dudas; maxime, en los casos en los que haya habido necesidad de redisediar uno

o algunos de los procedimientos.

7.- Revislén posterior y actualizacign.- Para que un manual cumpla sus objetives y
brinde la utilidad que se persigue con su formulacidn, es necesario su revision periddica, con el
objeto de actualizar los procedimlentos que contiene, perfaccionandolo con les aportes que
muchas veces provienen de los proplos usuarios, o actualizandolos con base en los adelantes

técnicos surgidos con posterioridad a su disefio y estructuracion.
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" Sindpticamente, el contenido de los manunales descritos es el sigulente:

* Organigrama
* Politicas
. * Linearnientos y normas
DE ORGANIZACION * Funciones y atribuciones
s * Actividades y tareas
5 * Relaciones ascendentes,
h ‘ horizontales y descendentes
MANUALES - * Descripcion de puestos

SR S S * Descripciones
DE PROCEDIMIENTO ¢ * Diagramas
- * Formatos

3.2.1 Yentajas.
Las principales ventajas de que existan manuales en una empresa son las stguientes:

10.- Permite que los objetivos sean conocidos por el personal y que las politicas, los
lineamientos y las normas, tengan aplicacién, pues constituyen ¢l punto de partida y uno de

los elementos mas importantes del manual de organizacion.

20.- Son documentos de gran contenldo Informativo y, por ello, en clerta forma, sirven
de adlestramiento para los empleados de nuevo [ngreso, que encuentran en ellos toda la

informaclé ia para la ad da realizacion de su trabajo.
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3o.- Son un registro permanente, tanto de los propdsitos como de los sistemas y
procedimientos que adopta la empresa para el logro de sus fines; hace posible qus las
actividades y las tareas no se vean entorpecidas cuando un empleado deja de prestar sus

servicios.

4o0.- Da a conocer a cada empleado la ublcacién preclsa del puesto que le ha sido

asignado dentro de la organizacion, asi coma las funciones o labores proplas de el.

50.- Evita que Ia rutina produzca vicios de procedimiento, pues sirve de recordatorio

para los empleados de clerta antigiiedad de la empresa.

60. Coadyuva a la eficacia, evitande malas Interpretaciones, en el desarrollo do las

actividades y tareas propias de cada puesto.

7o. Propicia un ahorro y mejor uso de tiempo y esfuerzo de los titulares de las areas o

de los supervisores, evitindoles la repeticion de informacion, da instrucci o explicacl

con lo cual se logran desempefios correctos y mas eficientes de cada empleado.

Dertvada de 1a deseripcién, cbjetivos y utilldad de los manuales, realizada en el tema

que nos ocupa, se desprende su importancia para todo tipe de empresas, asi como la urgente

ldad de su ext dentro de Ia industria de la construceién en general, y

p para la ej 16n y control de la obra forinea por parte de la oficina matriz
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que, adolece de serias carencias en los aspectos de procedimiento y control, con repercusiones

en la administracién tales como los que por dreas detallamos a continuacion:

CONCERTO DEFICIENGIA DE:
Procedimiento Control
AREA TECNICA

- Supervisién de obra X
- Avance do obra

(semanal y mensual) X
- Control de Calidad

directa o subcontratada x
- Subcontrataciones C X
- Control de costos de obra ‘ : X
- Mermas . ' X

- Supervision de obra

(por parte de 12 oficina central) R R 1
- Alta y baja de obra X
AREA CONTABLE
- Ingresos: b X
Anticipo de clientes

Estimaciones y colaterales

Venta de equipe y maquinaria
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e Dt,rﬁs lngresos
Finiquito 7
- Cobranza
- Comprobacién da'remesas
dae la oficina central
- Egresos
- Nominas y Raya
Destajos
Obligaciones:
(impuestos por pagar y pagados)
- Bancos
- Compras
Requlsiclones surtidas
Requisiclones pendientes de surtir
Facturas
Proveedores
Devoluciones y bonificaclones
- Almacén
Entradas
Salidas
Ioventarios
- Deudores

- Acreedores
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- Gastos generales

- Fondos fijos revolventes

- Maquinaria, equipo y accesorios
Inventario ’
Uso
Fuera de uso
Mantenimiento y/o reparacion
Obsoletas
Pérdldas

- Registros contables

AREA ADMINISTRATIVA

- Presupuestos
{ngresos
Egresos
- Personal
Contratacian
Permisos y licencias
Faltas
Bajas
- Vigilancia (seguridad)
Entradas y salldas del personal

de obra

X
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Protaccion contra sinlestros

Accidentes de trabajo
-Flotes S - . x
-Archivo y curresp-nndencla (X L i X -
- Informes a oficina central . x - : x

Cabe hacer motar que las defictenclas de procedimientos y control a las que hemos
hecho referencia no implica la inexistencia de rogistros de los conceptos callficados, sine que
dichas deficlencias obedecen a I3 carencia de manuales que precisen y calendaricen las
actlvidades técnicas, contables y administrativas que es necesario ejecutar en cada obra. Lo
ideal es que sean realizadas estrictamente bajo las politicas y 1as normas establecidas por Ia
oficina central para propiciar la rentabilldad al eliminar desperdicios de recursos de todo
orden, tiempo y falta de oportunidad de la emisién de reportes e informes necesarlos para las

autoridades como apoyo para !a toma de decisiones.

En términos generales, y tomando en coasideracién que las empresas constructeras
mayoritariamente estin constituidas como sociedades mercantiles y todas éstas,
esencialmente, tienen el propésito de lucro, para lograr su desarrollo deben reunir leos

1 tos que a cont ion se detallan en orden de importancia.
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Recursos Humangs.: Es obvio que el elementos humano es imprescindible en cualquier
propdsito empresarial y, por ende, 1as coastructoras requiersn personal calificado y suficiente
para cada tipo de obra que ejscutan, y que sin el permanecerian estiticos todos los otros

recursos con que pudieran contar.
Clientes- Es Indudable que de nada servira a la empresa constructora contar con
personal especializado si no cuenta con demanda para ocuparlo, Por lo anterior, los clientes

son otro elemento imprescindible.

Recursos de Capital.- Desde el momento de planear la constitucion de una empresa

constructora debe considerarse que desde el inlclo de sus oper esl p ble tener
determinade de una forma realista el crédito con el que se puede contar ea un momento dado,
tanto proveniente de instituciones de crédito, como de los proveedores en general, para que al
constituirse esté determinada la rentabilidad de la empresa en relacion con el capital
invertidg. Esto es, que se cuente ya con un plan financiero de la obra, que es uno de los
elementos mas importantes, debido 2 que la recuperacién de las inversiones es la mayaria de

las veces, muy lenta, lo cual genera falta de liquidez. Es por ello que se requiere la

determinacion ad da de los i dl Ibles y su correcta aplicacién en las obras.

El objeto de haber reiterade con I2 necesldad de contar con los elementos arriba
mencionados es que, precisamente, al no ser analizados y'dctermlnados desde 1a etapa de
planeacion de la empresa, se traducen en deficiencias de operacion que nulifican las

posibllidades de los programas tedricos que se pretenden formular, por 1a sencilla razén de
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que tedricamente se pueden planear las actividades y operaclones, pero éstas no podran

desarrollarse si se carece de una determinacion clara de los funei ios y leados que se
requieran en cada nivel; sobre todo en el caso de éstos ultlmos, entre los cuales existe ua

elovada rotacion que aunada a la poeca calificacion de tales ef parael d io de

su trabajo, generalmente dan lugar a problemas que deben ser resueltos sobre la marcha.

Esta carencia de prevision administrativa se ve agravada por los problemas

financleros y fiscales que se originan también por la falta de provisién acerca de los

1 tos arriba ionados, ademds de la falta o imprecisidn de politieas, procedimientos,

q mntA

infor ion entre obras y oficina central; controles adecuados,

programa de uttlizaclén de equipo que, como ya hemos analizado s¢ ven eliminandos st desde

la pla i6n se observa escrupul ¢ el proceso administrativo, y el contenide de cada

una de sus fases se vierto en los manuales a los que nos hemos venido refiriendo.

Como corolario del andlisis realizado en el prescute trabajo debe sefialarse que es
obvio que una empresa, particularments de la industrla de la construccién debe precisar
claramente sus objetivos, si desea alcanzarles. Esto implica planear detalladamente sus
actividades y operaciones mediante métodos administrativos y con apoyo en un eficaz sistema

de control.

A manera de ejemplo incluimos la estructura basica de un manual de procedimientos

para el administrador de la obra:
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EL ADMINISTRADOR DE LA OBRA.

Ohjetives:
Ejercer las funciones de control, supervision y verificacién necesaria para que todas

Ias operacicnes reallzadas en la obra lan con los requist inf que exige la

smpresa, de acuerdo con sus procedimientos y politicas.

Alcance;
Estos procedimientos son aplicables a todos los adminlstradores de obras y a todos lo

que en el futuro Hegaran a formar parte de la empresa por la apertura de nuevas obras.

Generalidades:
Los administradores de obra deberan informar a Ia oficina central, mediante el envio
de la documentacion comprobatoria o de los informes requeridos, de todas las operaciones

realizadas.

Responsables;

Sonr bles del limieato y de la difusién de los procedimientos establecidos:

- Los Directores, Sub-directores y Gorentes Generales.
- Los Gerentes del drea de construccién.

-Los Gerentes Administrativos y los contadores generales.
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EL ADMINISTRADOR DE LA OBRA.
Qbm'_“'!&_s.
Ejercer las funciones de control, supervision y verificacidn necesaria para que todas
las operaciones realizadas en la obra cumplan con los requisitos minimos que exige la

empresa, de acuerdo con sus pracedimientos y politicas.

Algance;
Estos procedimientos son apllcables a tudos los administradores de obras y a todos lo

que en e! futuro llegaran a formar parte de }a empresa por la apertura de nuevas obras.

Generalidades;
Los administradores de obra deberan informar a la oficina central, mediante el envio
de la documentacién comprobatoria o de los informes requeridos, de todas las operaciones

reallzadas.

Responsables:
Son responsables det cumplimiento y de la difusién de los procedimientos establecidos:
- Los Directorses, Sub-directores y Gerentes Generales.
- Los Gerentes del drea de construceldn.

-Los Gerentes Administrativos y los contadores generales.

17
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El drea administrativa de la empresa, deberd efectuar visltas periddicas a la obra,
para verificar el cumplimlento de les procedimientos establecidos, tantas veces como sea

necesario.

Procedimientos:
Verificacion de los sigulentes departamentos:
- Contabilidad.
- Almacén.
-Maquinaria,
- Compras.
- Control de personal.
- Pagaduria/Tesoreria.
- Relaciones Piblicas,
- Remesas somanales.
- Registros Oficiales.
- Control de costos de la obra.

- Elaboracién de estados finaucieros de 1a obra.

- Pollzas contables {egresos, ingresos, dlarlo, entradas y salidas de almacén),
- Concentracidn semanal de operacicnes.
-Tarjetas auxiliares.

- Aviso de altas, bajas y movimientos de equipo en obra.
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- Control de utllizacién de equipo,

- Requisicidn de compras.

- Requisicidn de personal.

- Contrato de trabajo por cbra determinada.

- Solicitud de empleo.

- Tarjeta Indlvidual de percepciones.

- Solicltud de inscripeion al registro Federal de Contribuyentes.
- Solicltud de afiliaclon al Instituto Mexicano del Seguro Social.

- Sollcitud do afiliacidn al INFONAVIT.
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EL CONTROL INTERNO

La aplicaclén del slstema de control interno en toda organizacion es indispensable, ya
que éste permite la identificacion y correccldn de las principales defielenclas que radica en la
operacion, puesto que se ve limitada por la generalizada carencia tanto de sistemas de
informacién administratives, contables y técnicos, asi como de politicas y lineamientos

formales establecldos y que trascienden como una limitacién para la consecucion de los

objetivos.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Son considerables las pérdidas que se producen por ineficiencia derivada de las
carencias de adecuada administracion de los recursos de una organizacion, lo cual se evita en
gran medida, aplicando mettculosamente el significado y contenido de todas y cada una de las

fases del procese administrativo, comtando ademas con la aplicacién de sistomas

computarizades que facilitan la obtencion de informacion para la oportuna y adscuada toma

de decislones.
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LA EMPRESA DE SERVICIOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION Y EL
CONTROL INTERNO

Estas empresas sé integran por la offcina central y por las oficinas ubicadas en cada
obra para optimizar el resultado de sus operaciones asi como el registro de las mismas, es
conveniente que el diseiio, implantacion e implementacién del control interno, contemplara la
descentralizacion; responsabilizandoe a las oficinas de las obras fordneas, de la contabilizacién
y reportes oportunos de informacian a la oficina central. Para ello, es imprescindible que las
oficinas foraneas observen las politfcas, lineamientos y procedimientos establecidos por la
oficina central, en pro de un eficiente control de las operaciones y sus resultados y una mejor
coordinacién, que posibliite un dgil flujo de informacion relevante y oportuna, para la

adecuada toma de decislones.

La organizacién administrativa y contable de éste tipe de empresas, debe, pues, ser
uniforme; stendo el catilopo de cuentas, un elemento unificador del registro de las
aperaciones, que posibilita la consolidacion de Ia informaclén financiera en la oficina central,

asi como el oportuno entero de tmpuestos y derechos pracedentes.

Entre los aspectos relevantes cabe destacar que ¢l contrel interno de las obras
fordneas se optimlza en cuanto a costo, agilidad y eficiencta, cuando la contabilidad se
descentraliza de la casa matriz, estableciendo en cada obra la responsabilidad de llevar su

propla contabilidad.

121



Conclusiones

Optar por ésta alternativa, obedece a las sigulentes circunstancias:
a) La distancia que existe entre la oficina central y la obra.

b) El registro de las operaclones contables bajo resp bilidad de 1a administracion

dela obra, se l;enllza con la oportunidad debida.

c) La responsabiiidad de las operaciones realizadas recae en su titular
administrativo y no en la oficina matriz.

d) Al no depender de 1a oflcina matriz, todos los tramites administrativos se realizan

con mayor agilidad.

EL ADMINISTRADOR Y EL CONTROL INTERNO

El Licenciado en Administracion es el profesional idéneo para disefiar el control
interno. En los aspectos relacionados con todas las dreas en virtud de los amplios
conocimientos y experiencias que adquiere a través de su constante contacto con empresas de
diversa indole, también desempefia un importante papel dentro de ellas en la actualizaclén y
modernizacién del redisefio del conmtrol intermo, a través de sus sugerenclas y

recomendaciones.

La jnvestigacion de las técnicas, los métodes y procedimientos de 1a empresa que
realiza el Licenciado en Administraclén, aunada at estudio y evaluacion del control interno,

aporta como resultado, una vision real de los planes, de la superviston y conocimiento ds la
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e la mi

' iy 8u8 ; daci ayudan a fortalecer en confiabilidad y eficacla

ol control interno, por‘eslar basadas en analisis de situaciones reales.

La estructura adﬁ:lnistmﬂvammablu que hemos analizado en el presente trabajo,
clmenta un adecuado control interno, funcional tanto en la oficina central como en las oficinas
de las obras foraneas, requiriendo del adminlstrador su maxima responsabilidad de
experiencia y actualizacion permanente en materia administrativa, {inanciera, contable y
fiscal, por la dinamica y problemdtica que exntrafian las operaciones realizadas sn las

emprasas, y dentro de ellas.

L0OS MANUALES DE ORGANIZACION Y DE PRGCEDIMIENTOS Y EL CONTROL
INTERNO

Es fundamental ol apoyo que los manuales proporcionan, tanto a los directivos como
al personal de los restantes niveles organizaclonales de una empresa, porque en ellos se

ra da toda la infor ion bisica de 1a misma.

Los manuales de orga {on como de procedimientes, son la bitacora de cualquier
empresa, y por ende eficlentes ceadyuvantes del control interno, al aportar todos les
elementos suficientes y necesarios para que las operaciones, su registro y su contral se

realicen uniformemente, bajo las politicas y lineamientos, slstemas, métodos y
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pr tos est

por la empresa, y de observancta ohligatoria para su oficina

central y fordneas,

Para las empresas en la industria de la construccldn, por Ia dindmica, diversidad y

lejidad de sus operach los manuales sen imprescindibles, por lo cual, ha sido
proposito del presente trabajo, promover su formulacion, difusién y permanente actuallzacién

en ellas, como coadyuvante a la solucién de la problematica que afrontan, compartida con

otros tipos de empresas, que por tener organizaci dmlualstrativas inad d dol

de similares deficlencias do control interno.
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