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INTRODUCCION

En una entidad son muy importantes (as actividades que realiza e Contador Publice ya que
su responsabilidad esta basada en su actuacion como profesional para el desempefio de
diferentes funciones o actividades

Una de las funciones mas impertantes que tiene el Comntador Publico es la contraloria
general de la empresa, va gue es una funedn que ha alcanzado metas y ha desperiado un

gran interés en nuestro medio

El contralor tiene una participacidon diferente en cada uno de los departamentos de la

empresa donde obtiene elementos de juicio suficientes para tomar decisiones adecuadas

También en mi trabajo de investigacion hago mencién de los aspectos generales de la
contabihdad asi como del aspecto financiero ya gue todo va unido y finalmente se llega a
tomar decisiones para alcanzar las metas establecidas.

Con los temas mostrados en esta investigacién nos damos cuenta la importancia tan grande
que tiene el contralor en una entidad para que el funcionamiento de esta marche

correctamente,

En el capitulo ! “Contabilidad General” Encontramos una breve histeria de la contabilidad en
la era antigua, posieriormente se definiran to que es contabilidad, asi como sus diferentes

ramas y el objetivo de cada una de ellas.

En el capitulo 1l “Control Interno”, Definiremos que es control, asi coma sus antecedentes
histéricos y veremos la importancia que tiene llevar un control adecuado dentro de una

empresa.



En el capitulo 11} “Contraloria”. Se encontrara ta histona de la contraloria, asi como su
definicion y el lugar tan importante que ocupa dentro de una organizacion y su relacién con

cada una de las dreas que conforman a la empresa.

En el capitule IV “Toma de Decisiones” El objetivo que pretende llevar acabo una adecuada
decision, asi como la manera en que estas se pueden clasificar de acuerdo a las
necesidades o el fin que se pretenda llevar a cabo.



CAPITULO
CONTABILIDAD GENERAL

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS
La Contabilidad que conocemos es el resultado de una evolucién larga y gradual que se
remonta a los primeros periodos griego y romano.

Podemos considerar que la evolucién mas importante de la contabilidad fue originada por el
auge del comercio, sobre todo a causa de las cruzadas, emprendidas desde fines det sigo XI
hasta finales del siglo Xilf, gue contribuyen al engrandecimiento del comercio, principalmente
en las cludades italianas.

£n dicha época, los mercaderes transportaban sus mercancias o productos a otros paises,
con lo que se establecié un intercambto comercial, el cual, conforme avanzaba ef tiempo, iba
adquiriendo mas poderio y fuerza econdmica. Y, a pesar de que los mercaderes tenian que
hacer frente a la pirateria que con frecuencia atacaba sus naves y a fuertes pérdidas cuando
1as tormentas del mar destrozaban sus embarcaciones, llegaron a dorninar, desde un unto

de vista econdmico, a los pueblos vecinos.

Es conveniente recordar que en ka época feudal, el sefior feudal se valia de la guerra y la
conquista para acumular riquezas, las cuales consistirian en bienes de produccidn y tierras,
ademas del comercio gue hacia con la compraventa de los slervos que se utilizaban para
labrar |2 tierra.

La administracién de la nqueza del feudo estaba a cargo de subalternos del sefior, los cuales
tenfan una preparacién muy escasa pero eran quienes administraban las tierras y sus
productos; ya que el sefior feudal se interesaba, casi exclusivamente, del poderio militar y el
prestigio.



Muche se ha hablade de los origenes de l1a partida doble; una cosa es cierta, se usaba ya
desde el siglo XIV. Hasta hace poce tiempo se afirmaba gque los primeros documentos
contabies gque usaban la partida doble eran los de Franco Datini di Prato, de 1403 (archivo
Dating v los del veneciano Andrea Barbarigo, cuya fecha de inicio es el 2 de enero de 1431;
sin embargo, ei profesor Federico Melis ha encontrado recientemente un Diario operade en
partida doble, en el Archive de Estado de Florencia, que empieza el 1° De enero de 1391,

Contra fa opinidn generalizada estan las afirmaciones de! profesor Yves Renguard que nos
dice; “Puede ser que los hombres de negocios de Génova hayan inveniado la contabiidad
por partida dobfe que entonces se llamaba contabflidad a la venecianz, ya que los
veneclancs la usaban mucho; de todas maneras, el ibro mds antiguo de contabllidad por
partida doble que conocemos, es un reqistro Massari de Génova {enia sus cuentas por
partida doble a partir del siglo Xiv"

Gran cantidad de hibros se han escrito sobre Paciolo, sobre sus obras, se han sustentade
innumerables conferencias, La paternidad de la “Partida Doble”, se ha discutido tanto en {as
universidades europeas como en las de Aménca.

Han transcurrido varios siglos, y Paciolo sigue siendo material de estudio y de polémicas en
la catedra; unos alabandolo, otros cnticdndolo, algunos mas acusdndolo de plagio y de
mentira; sin considerar, sin detenerse a pensar que Paciolo jamas dijo que &l habia
inventado el “Método dela Partida Doble”,

Siempre sustentd la tesis que ét escribia Unicamente “io que habfa visto, lo que habia
aprendido en sus recorridos por las ciudades itatianas”.

Paciolo estudid, observd, con su talento peculiar, las operaciones ¥ fendmenos mercantiles
de su época, estudio que le permitié conocer las diversas modalidades que existian para
celebrar las operaciones mercantiles; y poder evaluar el grado de adelanto de ias escriluras
de “ratione”. Llegando a la conclusion de la necesidad de contar con un iratado, con una

obra que auxiliaria, metddicamente, el regisiro de las operaciones.



Como resultado de sus estudios y experiencias sobre el comercic que se realzaba en su
época, divulgd la “Partida Doble”, para que fuera conocida vy adoptada como un método de
perfecia contabilidad; a tal grado que el tratc de Paciole fue la base de otras doctrinas de
caracier contable, que trataron otros autores del siglo XV

Paciolo, religioso de la orden de los Menores de San Francisco, wustre matematico, pues en
el aflo de 1470 escribié una obra de algebra, la cual perfecciond en 1475. Maestro
extraordinano en sus catedras de altas maleméancas, que impartid en Perucia, Napoles,
Padua; pero donde causd la méxima admiracion por su brillante y vasta preparacién, fue
cuando se hizo cargo de 1a enseftanza en el “Archiginnasio” de Roma, por nombramiento
expedido por el Sumo Pontifice Ledn X,

Paciolo profundizd sus investigaciones sobre lo que se hacia y existfa en Florencla y en
Venecia respecto de las operaciones mercantiles que en esias ciudades se realizaban; y
como resuftado de sus estudios dio a conocer fa técnica de la “cuenta”, que, durante siglos,
en todo el mundo se usa en el registro de dichas operaciones, bien se hagan de forma
manuscrita, con maguinas mecanmcas, con maquinas electronicas, etc.

Con el correr el tiempo, se presentaton factares gque auxiliarfan la obra de Paciolo, que
fueron el auge de la actividad econdmica operado en Ic‘)s siglos XIIl, XiV y XV; en que nacié
el elemento decisivo que perfecciona al comercio, o sea, el elemento empresarial, €l cual fue
el que mas influyé en los grandes mercaderes a efecto de que se encontraran sistemas para
administrar sus actividades, para contabilizar sus fuertes gperaciones y en corios penodos
nbs dan a conocer métedos para registrar las {ransacciones. Asi tenemos el de los Peruzzi,
el de los Frescobaldr que, de forma incipiente, aplicaban [a parlida doble,

Paciolo confinda aumentando sus experiencias, sus estudios, sus ensayos, sus agudas
investigaciones, con la entrega vy paciencia, fuente de su disciplina caracteristica deil monje
de la Edad Media, y en 1494 Paciolo termina su obra cumbre, de aceptacion universal,



la cual estaria en todas las universidades; con sus doctrinas contables, de gran aphicacion en
el munde de negocies. Y esta extraordinaria obra la titulé “Tractatus Particularis de
Computis et Scripturis”, donde expone la contatulidad por Padida Daoble

En la obra citada (opinan tos historiadores de la contabilidad}, tiene suma importancia el
capituio XIV, que es el mas admirable, si se considera de época en que fue escnto, pues se
expone la manera de pasar los asientos del Siano at Libro Mayor, que fo trata con gran
maestria; y, en el capitulo XVII, se supera al hablar del fecnisismo de |2 cuenta.

Creo necesano no ahorrarnos las opiniones de verdaderas autoridades sobre la histena de la
confabilidad y en especial de la "Partida Doble”. Asi tenemos: Oswald Spencer nos dice: “La
contabilidad por Partida Doble, inventada por Fray Luca Paciolo, ha constituido un
acontecimiento decisivo para la economia occidental... €l creador de ella merece ser puesto
al lado de sus contemporaneos como Colén Copérnice .."

La contabilidad por Partida Doble es un pure analisis del espacio y del valor referido a un
sistema de coordenadas cuya base es la empresa.

Goethe, por medio de Werner, en el capitulo X del primer libro de los "Wilhelm Meisters
Lehrjahre”, “jCudles ventajas nos otorga (al traficante) la Partida Doble de los libres! \Es una
de las mas bellas invenciones de la mente humana y cualquier buen duefio de casa deberia

infreduciria en su administracion!™.

Sombait escribié: "La Parlida Doble ha nacido del mismo espintu del cual nacieren los
sistemas de Gallleo y de Newten, y las doctrinas fisica y de la quimica modema”

En las cétedras, conferencias, seminarios, ete., se habla de Pacicle donde se comenta y se
trata a fondo su obra. Sobre su vida, poco se ha escrito, Creemos que todos los contadores
del mundo debemos conocer, aungue sea de forma somera, algunos datos de la vida de
este egregio personaje.

Paciclo nacit en Sansepolcro por €l afio de 1445, en esta ciudad pasd su juveniud y estudio
matemaéticas con el famoso maestro Piero de la Francesca Cuando ienia 20 afios se



trasladd a Venecia y continué sus estudios de matematicas con un maestro de gran
renombre, llamado Dominico Bragadino. Los matematicos de su tiempo, cormno Ledn Batista

Alberti, fueron tenidos en gran estima y admiracion

El Duque Ludovico Sforza lo flamd a Milan, dende hizo gran amistad con Lecnarde da Vinel.
Fue en Mildn donde escribié otra obra muy famosa llamada “La Divina Proportione” (1497),
que fue publicada en Venecia en 1508.

La fecha de su muerle no se conoce de forma precisa, pero se cree que fue en el afio de
1515

1.2. DEFINICION DE CONTABILIDAD

E! concepto de contabilidad gue actuaimente se iene va de acuerdo con la nueva fecnologia
que emplean las empresas; aquélla responde a las necesidades de los negocios (en 10s
tiempos modernos), proporcionandoles todos les medios necesarios para obtener defroleros
admirustrativos, que conduzcan al negocio a un constante ritmo de progreso.

Por lo anterior, décimos: “La Contabilidad es la técnica que nos ayuda a registrar, en
términos monetanos, todas las operaciones contables que celebra la empresa,
proporcionando, ademas, los medios para mplantar un control que permita obtener una
informacién veraz vy oporiuna a través de los Estados Financieros, asi como una correcta
interpretacion de los mismos”

La contabilidad se clasifica en vanas ramas, segin el drea en la cual se aplica. Asf, tenemos:

A) CONTABILIDAD FINANCIERA
CONCEPTO

La Contabilidad Financiera se considera una rama de la Contabilidad centrada en los
informes de uso general que descrniben la siuacién financiera y los resullades de fas
operaciones, 10s cuales se conocen como Estados

wn



Financieros. La manera de participar la informacion financiera a quienes se encuentran

fuera de la empresa es valerse de los Estados Financiercs, que son:

= E| Estado de Situacidén Financiera (tradicionalmente llamado Balance General),

* EfEstado de Resultados.

= [E| Estado de Flujo de Efectivo o Estado de Cambios en la Situacidn Financiera con Base
en Efectivo.

« [{Estado de Cambios en el Capital Sccial y la participacion de los acciomstas.

Puede haber otra forma o0 clase de informacién financiera gue no sean los estados
mencionados; asi, existen [0s informes periddicos semestral o anual, que el gerente presenta
en alguna junta extraordinaria a los acciorustas; o cierto tipo de actividades no comunes a la
ernpresa, cuyos resultados positivos o0 negativos deben darse a conocer a los inieresados

principalmente en la marcha de la entidad.

A lo anterlormente expuesto, se debe agregar que la Contabilidad Financiera influye su
amtiente, como las restricciones, fos fendmenos economicos y los factores politicos y

legales que varian segin fa épota.

La contabilidad Financiera moderna tiene en cuenta que en la actualidad se vive con
recursos escasoes, que deben usarse en forma moderada, fo cual ha originado la aplicacién

de ta medicion del ingreso.

La Contabilidad Financlera acepta {as disposiciones legales y de caracter étice que tiene la
sociedad respecto del derecho al trabajo, para ayudar y proteger, por medio de métodos
apropiados, este derecho.

Ofro punto que centempla la Contabilidad Financiera es que reconace que los capitalistas y
propletanos entregan sus bienes a otros para que los administren, por lo cual su funcién es

i

primordial.



Los objetivos de la Contabilidad Financiera, segin Donald E. Riesgo, son-

a) Toma de decisiones basadas en datos verdaderos,

b) Los datos deben ser (tiles para estimar ef flujo de efactivo.

c) Informacion sobre los recursos de la empresa

d) Se dinge a los inversionistas, acreedores, fisco y trabajadores, pero debe obtener

informacion clara y razonable sobre los negocios.
B) Centabilidad Administrativa

Come su nombre lo indica, la musion principal de la Contabilidad Administrativa es la de
proporcionar ai gerente y a los demés ejecutivos de la empresa todos los medios para lograr
una eficente administracién, a {in de tomar decisiones oportunas y efectivas.
Mencionaremos las mas importantes:

a} El gerente puede preguntarse.

Cuél compafiia conviene méas para hacer inversiones en
titulos, bien sean acciones u obligaciones?
£ Cual presenta mas seguridades y rendimientos?

by ¢Qué tipo o clase de administracion debe establecer la
empresa, de tal manera gue [as decisionas emanen exclusivamente de la gevencia? bien, )se
dehen tomar |as decisiones pro grupos?

¢ ¢Queé clase de infermacion debe recibir los jefes de
departamentos, para que su fabor sea mas efecliva? ;Deben conocer los subalternios esta

informacion?



Entre {as pnincipales caracteristicas de la Contabiidad Administrativa ésta el uso que la
gerencia haga de los Estados Financieros {Balance General y Estado de Resuitados)
Necesita, ademas, otra clase de informacion, como la que proporcionan la estadistica, las
actas de asambleas, cierto tipo de contratos o documentos de caracter mercantil. Al gerente
le teresa conocer lo referente a la maquinaria, para hacer cambios de acuerde con las
técnicas modernas, etc,, y estar al comente de todas las necesidades de la empresa, que fe
permitan aprovechar oportunidades fuluras y tomar decisiones verdaderamente efectivas

C) CONTABILIDAD DE COSTOS

Es una rama de la Coniabilidad Financiera, que proporciona procedimientos para obtener
datos sobres fos costos de articulos producides, de servicios por departamentos, etcétera.
Tiene importancia muy especial fa determinacién del costo de los articulos producidos; sin
embargo, la Contabildad de Costos tiene mas aplicaciones puede ser utiizada para
determinar ei costo de distribucidn de productos de una empresa, o para conocer el costo de
una operacidn en particutar, como el costo de un servicio, etc; generalmente, el objeto
principal dei sistema de Contabilidad de Costos consiste en determinar el costo por unidad

Dy CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL

La gran variedad de servicios que presta el Estado a la colectividad representa una
operacion amplia y complicada, en la cual la contabilidad desempefia un papel muy
imporianie, como en cualquier entidad econdmica. En la presente época, los funcicnarnos de
gobierno, para el desempefie de sus cargos o deberes administrativos, se basan en la
acumulacion de datos perfectamente ordenados y clasificados, que se logra por medio de la
contabilidad. Dichos funcionarios auditan las declaraciones tanto del IVA como del Impuesto
sobre la Renta, etc  Asi mismo, la contabilidad esta presente tanto en las oficinas federales,
estatales y municipales, como en las empresas descentralizadas, por gjemplo: Petrdleos
Mexicanes, Ferrocarriles, Gomision Federal de Electricidad, etcétera,




1.3. OBJETIVO DE LA CONTADURIA
La contaduria Publica persigue dos objetivos primordiales:

1. Obtenerinformacidn financiera
2. Comprobar la confiabllidad de dicha informacidn

Ohtanerla, para ofrecer elementos de juicio a fa administracibn de las entidades para decidir
sobre las actividades futuras, a la vez que ejerce un control sobre los recursos.

Comprobarla, para verificar que ha sido obienida correctamente, de acuerdo con sus

lineamientos teénco-practicos.

Partiendo de lo anterior, Efizondo Lopez dice que ia Contaduria puede definirse como la
discipfina profesional de cardcter cientifico (por cuanto que adopta el métode de la ciencia,
mds no porque se considere ciencia) que fundamentada en una teoria especifica y a través
de un proceso, obtiene y comprueba Informacién Financiera sobre {ransacciones celebradas
por entidades econdbmicas.

1.4,0BJETIVOS DE LA CONTABILIDAD

La funcidén mdxima de |a contabilidad consiste en proporcionar todos los elementos que sean
necesarnos a fin de obtener informacién  Su finalidad presenta diversos grades de
importancia, segun el provecho que de ella se obtenga. Podemos deci que este objelivo
central de la contabilidad, es el decir que este objetive centrai de la contabilidad, es el
corolario de una serie de funciones previas para llegar a adquirir la informacin deseada.
Esta serie de objetivos comprende:

A) Registro de Operaciones'

Es indudable que entre las principales funciones de la contabilidad independientemente de
las ya mencionadas, estd el registro de los acontecimientos que se presentan en loda
entidad econdmica. El sistema de registro que se emplee desde el pnmer documento que
da origen a la operacion, hasta que ésia termina adguiere gran importancia, pues de la



veracidad de su anotacion depende el crédito que se dé a la informacién contable, El error
que se cometa en el asiento, al afectar indebidamente a una cuenta en vez de la que

corresponda, puede alterar un dato de sumo interés, at toma una determminacion

Ejemplo: Sial comprar un mueble de oficina se carga a una cuenta de resul{ados, en vez de
la cuenta de Activo que coiresponda, notames la alteracién del resultado de! ejercicio v la

disminucion de los bienes de la empresa.

B} Infermacién Contable

Ya diimos que e! registre de (as operaciones constituye un punto impodante para
proporcionar los datos que deben presentarse al propietaric del negocio, a los
administradores, proveedores o acreedores, al gobierno y a los frabajadores, etc. La
informacién debe ser utilizada segdn la clase de usuario de que se trate:

1 El duefo del negocio o los admnistradores, s se trala de una sociedad mercanty,
necesitan cenocer periddicamente ef desarrollo que ha tenido su empresa, asi cormo la
sitracién financiera de la misma La informacién que reciben pusde serles de ulilidad, at
efeciuar comparaciones de ejercicios anteriores con el presente; y con los datos que se
obtengan se podran elaborar planes de trabajo para el futuro, respecto de ias
operaciones de la empresa.

2. Por lo gque respecta a los inversionistas, cuando se trata de sociedades mercantiles, la
informacién financiera que se pone a su alcance les permite formarse un juicio acerca de
la solidez econdémica de la empresa, su radio de accion en el mercado, segln la actividad
a al cual se indica Tales datos son importantes para determinar la cuantia de sus futuras
inversiones (acciones, obligaciones, etc ), ¢ bien, para abstenerse de formar parte de la

empresa
3. La informacion resulta de gran utiidad para los proveedores y acreedores que han

concedide créditos al negocio, o bien si éstos les han sido soficitados.  Pueden
presentarse dos situaciones: cuando ya tienen créditos concedidos, si les conviene
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conocer la seguridad de los mismos y, en caso necesario, ampliar su monto y cuando les
son solcitados los créditos les interesa sobremanera conocer con segundad la solvencia
de la empresa, para detenninar hasta qué cantidad pueden conceder y en qué
condiciones  Estdn atenios a vigilar la capacidad de |la empresa para pagar sus deudas.

4 .Otro de los fines de la coniabilidad consiste en proporcionar control a la gerencra, a
través de un plan de organizacidn, para asignar a las personas que laboran en la empresa,
sus atribuciones y grados de responsabilidad. Desde luego que el control contable esté
constituido sobre medidas o métodos que se emplean para proteger el Activo del negocio;
para asegurar las normas de administracion trazadas por la gerencia y el grado de confianza
que merezca la informatién.

La Contabilidad presenta también una funcidn de gran utihdad para la empresa, pues sirve
como guia de actividades futuras, faciilando las bases para planes financieros, llamados
también presupuestos. Gracious a la informacién que se obtiene de fa contabilidad se
pueden tomar medidas que en determinadas circunstancias sustituyen la labor del elemento
humano, por medio de maguinaria; o bien, se crea una nueva linea de productos o se
supnme alguno de ellos; medidas que se toman con base en los datos oblenidos de la

informacion.

Ejemple: Puede suceder que un gran almacén tenga, entre otros departamentos, el de
camsas y calzado para caballero; y otre departamento, exclusivamente de casimires. Sien
el Infforme en la partida de gastos se observa que éstos. disminuyen considerablemente la
utifidad, quizd la gerencia fusione los dos departamentos para ahorrarse sueldos de
personal, etc. Tal medida es necesaria, sobre tode cuando las ventas de dichos
departamentos no justifican que estén separados

5 Es innegable que el Estado se interesa en la contabilidad de los negocios, y a sea por
las contribuciones que éstos deban cubrir en su calidad de causantes, o bien como
proveedores del propio Estado, segun al ramo al cual se dediquen. Ejemplq: Los
laboratorios gue proveer medicina a instituciones de beneficencia, o las fabricas de papel
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que abasiecen a las oficina gubernamentales. El gebierno, a través de los requisitos
contables, puede saber si la empresa esta cumpliendo o no con las leyes fiscales, de trabajo,
reglamentos, etcétera

Los servicios que el goblerno presta a la colechividad son nimeros y cada vez aumentan
mas, dadas las condiclones que prevalecen en {a época aclual. Come y a se dyo, la
situacion servicios a la colectividad, como en el caso de las empresas de {ransportes, La
intervencién gubernamental en algunos tipos de empresas es manifiesta, pues en certos
casos las declara exentas de impuestos a fin de que proporcionen articulos de primer
necesidad a bajos precios. Naturalmente que estas negociacionas deberan presentar la
informacion necesaria a la Secretaria de Estade gue carresponda.  Tales informes son
valiosos y contribuyen a que el Estado conozca la verdadera situacién de esta clase de
empresas.

5. Los trabajadores tienen especial mierés en 1a informacion acerca de ta empresa a la
cual sirven, para saber $1 pueden contar con un trabajo mas o menos estable, conocer los
planes de jubilacién y la participacién en las wilidades L.os sindicatos, generalmente, hasan
sus peticienes en et conocimiento que tengan de la informacion que se obtiene del balance y
Estado de resultados de las compafiias, pues cuando plantean aumenios de salario
consultan los costos y utiidades que permiten mostrar que sus peticiones son razonables,

7. Los datos numéricos que contienen los informes sirven, en parte, para ia toma de
decisiones; pero esto no significa que (05 gerentes se basen, exclusivamente, en las cifras;
sino que hacen efectividad a {a deosién que piensen tomar. Estos otros factores los vamos
a lustrar, para mayor claridad, con un gjemplo: al gerente de una empresa de tunsmo le
interesan, desde luego, los ingresos obtenidos durante el ejercicio por los Servicios
prestados, asi como 1as utilidades obtenida; pero estos dalos no son suficiente; | interesa
saber, ademas, el ndmere de viajes realizados, supongamos a Europa o a Japdn, segan se
su ruta. También serd dato my importante, e numero de personas {respecto a su actividad)
integran las excursiones; si son profesionales, hombres de negocios, estudiantes, etc
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Todos estos datos aunados a los resultados del gjercicio le permitirdn ampliar e iIncrementar

SUS EXCUrsiones.

Las cifras, en los informes, no siempre son rigurosamente exactas, debido a varias causas,
entre las que podemos citar la depreciacién. Ejemplo: al presentar un Estade de Resultados,
digamos mensual, habrd algunas pariidas, como la depreciacion, que deben considerarse
estimativas o aproximadas, pues el importe verdaderg o real de la depreciacidn se conoce
fasta que la maquinaria o equipo se vende; s0lc en ese momente se puede saber con
exactitud la depreciacion, al reconocer el valor de desecho y el importe de la venta.

C. El Sistema de Contabilidad.
Hemos wisto que la contabllidad es una fuente de informacion para los acreedorss, el
Estado, los inversionistas, etc Hay algunos aspecios importanies que sobre €l particular

expondremos’

El sistema de contabilidad que se implante en una empresa debe planearse adetuadamente

para obtener una administracién eficaz.

El catdlogo de cuentas que se Hleve, asi como sus libros, registros y toda la documentacion
necesaria, deben ser los méas aproplados a 1a naturaleza det negocio de que se trate; pues
ef sistema de registro de operaciones de un laboratoric tiene que ser necesariamente distinto
al de una empresa cinematografica. Al respecte dice ei autor John Arch White * ..No
existen dos sistemas de contabildad iguales”; nosotros agregamos; puede haber
semejanzas, pero siempre habra alge que venga a diferenciarlos, pues cada negocio
requiere un sistema de contabilidad adecuado.

Ei disefio del sistema de conlabiidad es eficiente cuando los ejecutivos y deméas empleados

de la empresa estan técnicamente preparados, conocen fa negociacion y se apegan a 10s
lineamientos sefialados para la aplicacion y funcionamiente del sistema.
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La condicién mencionada contrbuye grandemenie a que la informacién que se prepare,
reina los objetivos que se persiguen. En [a informacion que se presenta, por medio de los
Estados Financieros, Balance o Estado de Resultados, de ninguna manera deben aceptarse
las cifras como rigurosamente exactas, pues la contabilidad no proporciona datos
matematicos precisos.  Algunos rengloneé de los Estados Fmancieros presentan valores
estirnativos: pues sabemos que en el importe de la depreciaciones del Activo Fijo,
amoartizaciones, cuentas incobrahles, ete., Influye el criteric, la capacidad y experiencia del
centador, gue calcula y asienta esta clase de valores

1.5. AREA DEL CONTADOR PUBLICO
La Contaduria Pdablica, como fodas las disciplinas, no es autosuficiente y para el

cumplimiento de sus objetivos, se apoya en otras con cardcter de auxiliares como son.

1. Economia. Estucha los satisfactores que conferman
{a nqueza de un pais.

2. Administracion Estudia la optimizacidén de los
recurses al senvicio de una entidad ecandmica.

3. Finanzas: Estudian la éptima obtencidn v
aplicacién de recursos materiales en una entidad econémica

4, Derecho. Esiudia el marco legal de fas entidades

econdmicas.

5., Matematicas Estudian el planteamiento,
conceptualizacion y resolucidn de problemas que se presentan en la entidades econdémicas.

6. Estadisticas. Estudia los umversos por medio de
muestias y sus relaciones reciprocas.
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7. informatica, Estudia el disefio e implementacion

de sistemas de informacién en general,

8. Psicologia, Estudiala realidad individual de los
recursos humanos de tas entidades econémicas.

9. Sociologia, Estudiala realdad social de los
recussos humanos de las entidades econdmicas.
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CAPITULO I
CONTROL INTERNO

El control es una etapa pnmardial en la adnnistracion, pues, aungue una empresa cuente
con magniticos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccidn eficiente, el
gjecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la empresa si no existe un mecanismo

que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos

El control hien aplicado es dinamico y promueve las potencialidades de tos ndividuos, su
caracter es pronostice, ya que Sirve para medir la temperatura presente y futura de la
acluacion de todos los recursos de la empresa, siendo su principal propdsito, prever y
corregir errores y no simplemente registrarios.

2.1. DEFINICION
Al fin de poder emitir una definicién de éste concepio, se revisardn algunas de las
definiciones mds aceptadas.

Henry Fayol lo define como: “Censiste en venficar si tedo ocurre de conformidad con el plan
adoptado, con las instrucciones emitidas y con los principios establectdos. Tiene como fin
sefialar las debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan

nuevamente”,
George R. Terry lo define como: *El proceso para determinar lo que se esta lievando a cabo,
valorzandolo y, se es necesario, aplicando medidas correctivas, de manera que la ejecucion

desarrolle de acuerdo con lo planteado™.

Brut K Scalan lo define como: “Tiene como objeto cerciorarse de que les hechos vayan de

acuerdo con los planes establecidos”.

16



Robert C Appleby lo define como “La medicién y correcoidn de las realizaciones de los
subordinados con el fin de asegurar que tanto los objetives de la empresa como los planes

para alcanzarlos se cumplan eficaz y econémicamenie”.

Rabert B. Buchele lo defing como: “El proceso de medir los actuales resultados en relacion
con los planes, diagnosticande la relacion de las desviaciones y tormando las medidas

correctivas necesana®.
Tomando en cuenta los anteriores conceptos se puede definir al Control:

“La evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de detectar y prever
desviaciones, para estabiecer las medidas correctivas necesarias”.

2.2. ANTECEDENTES HISTORICOS

En la antgiledad tanto el comerciante come el industrial no tenia problemas para poder
controlar sus operaciones, ya que, arte de encargarse de la compra, guarda, procesarmientos
y realizacion de sus productos y por el relativo movimiento de los mismos, detectaban en
cualquier memento fas posibtes faltas en que hubiesen incurrido y las repercusiones gue
traerian consigo afectando sus intereses Por lo general elles mismos se encargaban del
manejo del negocio, pero en caso de que llegaran a necesitar de alguna persona o personas
para poder atenderlo, Gnicamente los utdizaban en esas lareas més no para hacerse cargo

directo del mismo.

Sin embargo, a raiz de la Revolucién industrial en el siglo XIX, se comenzaron a cbservar las
deficiencias en los controles de los negocios, ya que al sustituirse las labores manuales de
produccidn por las mecanizadas, trajeron consigo una mayor capacidad de procesamiento y
elaboracién de productos, aumentando por tal motive el volumen de las operaciones, las
cuales para entonces, ya no eran tan faciles de controlar
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Las empresas se creaban automaticamente sin antes haber sido estructuradas, erganizadas
y promovidas, sumando esto con el gran ntimero de fraudes que se sucedian por la falta de
coentrol en bas operaciones, era inevitable el fracaso y quiebra de tos capitales.

Una de las primeras referencias en Ia literatura profesional de auditorfa sobre la necesidad
de revisar el control interno, aparecid en la publicacién de 9129 intitulada Verificacion de
Estados Financieros. Esta fue una revisidn hecha pc;r el Instituto Americano de Contadores,
de un folieto impreso en la edicidn de abrl de 1917 del boletin de la reserva federal,
reimpreso para la distribucion general bajo el nombre de Métodes Aprobados para fa
Preparacién de Estades de Balance,

En 1936 una rewision del folleto de 1929 fue preparada por el Instituto Americano de
Contadores Pdblicos Independientes. En dicha publicacién, la importancia de la evaluacidn
del control interno es resaltada y se define por pnmera vez en el folleto de 1936,

El término “verificacidn y control interno” se usa para descubrir aguellas medidas y métodos
adoptados dentro de la organizacién en si, para salvaguardar ei efectivo y otros actives de la
compafiia, como para verfficar la exactitud dei registro en los libros contables. Los
salvaguardas cubriran asuntos tales como los ingresos de las venias en efectivo, pago de
néminas, etc, Estas salvaguardas con frecuencia tendrén la forma de una segregacion
defintiva de deberes, o la utilizacién de implementos mecanicos

Con el paso de los afios y el rapido crecimiento de los negocios, 1as empresas fueron
obteniendo utilidades, y sus metas fueron principalmente alcanzar mayor expansién para
poder satisfacer las demandas que les fueran requeridas olvidéndose totalmente de la
eficiencia interna de sus operaciones.

En la actualidad y en vista de la cnsis financiera de las industrias y comercios, asi como de
la lucha por los mercados, ha sido necesana la mplementacion de sisternas de control
interno, cada vez més complejos que tienen por objelivo, la vigilancia y correcto
funcionamiento tanto de las actividades administrativas, contables, financieras y operativas.

18



2.3. PORQUEES IMPORTANTE EL. CONTROL
El Control es de wital importancia dado que

a) Establece medidas para corregir las actividades,

de tal forma que se alcancen los planes

exitosamente.
b) Se aplica atodo; a tas cosas, a las personas, y
a los actos.
c) Determina y analiza rpidamente |a causas que
pueden criginar desviaciones, para que nos se
vuelvan a presentar en el future
d) Localiza a los sectores responsables de la
administracion, desde el momente en que se
realizan medidas correctivas
@} Proporciona informacion acerca de la situacion de
la ejecucion de los planes, sirviendo como
fundamento al reinicarise el proceso de
planeacion.
£) Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.
g) Su aplicacién incide directamente en la
racionalizacion de [a administracion y
consecuentemente, en el logro de ta productividad
de todos los recursos de la empresa

2.4. PRINCIPIOS
L.a aplicacion racional del controf debe fundamentarse en los siguientes principios:

2.4.1. EQUILIBRIO

A cada grupo de delegacién conferido debe proporcionarse el grado de control
correspondiente, De la misma manera que la autondad se delega y la responsabilidad se
comparte, al delegar autendad es necesario establecer los recanismos suficienies para
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verificar gque se estd cumpliendo don la responsabiidad conferida, y que la autondad
delegada esta siendo debidamente gjercida.

Z2.4.2. DELOSOQOBJETIVOS

Se refiere a que el control existe en su funcién de los objetivos, es decir, el control no es un
fin, sino un medic para alcanzar los objetivos preestablecidos  Ningdn condrol serd vélido si
no se fundamente en los objetivos v si, a través de él, no se evailia el logro de los mismos.
Por lo tanto, es imprescindible establecer medidas especificas de acluacion, o estandares,
que sirvan de patrdn para la evaluacion de los establecido, mismas que se determinan con

base en los objetivos.

2.4.3. DELAOPORTUNIDAD

E1 Control, para que sea eficaz, necesita se oportuno, es decir, debe aplicarse antes de que
se efectite el error, de tal manera que sea posible tomar medidas correclivas, con
anticipacién. Un control, cuando no es oportuno, carece de validez y, chviamente, reduce la

consecucion de los objetivos al mimimo.

2.4.4. DELAS DESVIACIONES

Todas las varaciones o desviaciones que se presenten en relacion con los planes deben ser
analizadas detalladamente, de tal manera que sea posible conocer las causas que las
onginaron, a fin de tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro. Es indtil
detectar desviaciones st no se hace el analisis de las mismas y sI nc se establecen medidas

preventivas y correctivas

2.4.5. DELCOSTC

El establecimiento de un sistema de control debe justificar el costo de éste represenie en
tiempo y dinero, en relacién con las ventajas reales que éste reporte  Un control solo deberd
implantarse si su costo se justifica ante los resuitados que se esperan de él; de nada servird
establecer un sistema de control si los beneficios financieros que reditde resultan menores

gue el costo y el ttempo que implica su implantacién
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2.4.6., DEEXCEPCION

El Control debe aplicarse, preferentemente, a las actividades excepcionales o
representativas, a fin de reducir costo y fiempo, delimitando adecuadamente cuales
funciones estratégicas requieren de control.

2.4.7. DELAFUNCION CONTROLADA

La funcién controlada por ningln motivo debe comprender a la funcién controlada, ya que
pierde efectividad el control. Este pnncipio es hasico, ya que sefiala que ia perscna o la
funcién que realiza el control no debe estar involucrada con la aclividad a controlar. Una
aplicacién clara de éste principio se puede encontrar en el siguiente giemple: el control que
elabora los estados financieros de una empresa no serd la persona mas idénea para
auditarlos 0 determinar si sen veridicos 0 no, ya que en dicha evaluacion pueden intervenir

aspectos de cardcter personal.

2.5. ETAPAS
L.a secuencia de etapas necesana para efectuar el control aparecen a continuacion.

Establecimiente Medicién de
de estandares resuitados
Control

Retroalimentacion Cotreccion

*) Establecimiento de Estandares:
Un estandar puede ser definide como una unidad de medida que sirve como modelo, guta o
patron con base en la cual se efectia el control.
Los estandares representan el estado de ejecucion deseado, de hecho, no son mas que los
objetivos definidos de la organizacion. Los estdndares no deben limitarse a establecer
niveles operatives de los trabajadores, sino que, preferentemente, debe abarcar las
funciones basicas y areas clave de resultados; ejemplos:
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1. Rendimiento de beneficios: Es la expresion de los
beneficios obtenidos por la empresa, que resulta de la comparacion o relacion entre las
utifidades vy el capital empieado en cada una de las funcicnes

2. Posicion en el mercado: Esténdares utilizados
para determinar la aceptacién de algdn producto o servicio en el mercado, y la efectividad de
las técnicas mercadolégicas.

3. Calidad de los productos o servicios; Este
standar se establece para determinar la primacia en cuanto a la calidad del producio o

servicic, en relacion con la competencia.

4 . Desarrollo de Personal; Su objetivo es medir los
proegramas de desarroflo de la gerencia, y su efectividad.

5. Evaluacién de la Actuacién: Establece las
condiciones que deben existir para que el trabajo se desempefie satisfactoriamente sirve
para delerminar, objetivamente, fos limites de productividad del personal de la empresa

*} Medicion de Resultados:

Consiste en medir la ejecucién y los resultados, mediante la aplicacién de unidades de
medida, que deben ser definidas de acuerdo con los estandares. E| establecer dichas
unidades es uno de los problemas mds dificies, sobre tode en dreas con aspectos
emmentemente cualitativos

Para llevar a cabo su funcion, ésta etapa se vale pnmordialmente de los sistemas de
infermacidn; por tanto, la efectividad del proceso de control dependera directamente de la
infermacion recibida, misma que debe ser oportuna (a fiempo), confiable (exacta), vélida
(que mida reatmente el fendmeno que intenta medin), con unidades de medida apropiadas, y
fluida {(que se canalice por los adecuados canales de comunicacién).
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Una vez efectuada la medicién y cobtenida ésta informacién, sera necesario comprar los
resultados medidos en relacién con los estandares preestablecidos, determindndose asi las

desviaciones, mismas gue deberan reportarse inmediatamente.

*) Correccién
La utilidad concreta y tangible del control estd en la accién correctiva para integrar las
desviaciones en relacién con los estandares. El tomar accion correctiva es funcion de
caracter netamente ejecutivo con asesoria del Contralor, no obstante, antes de iniciarla, es
de vital importancia reconocer si la desviacion es un sintoma o una causa. Un eemplo
frecuente de ésta situacion sucede cuando existe una baja en la ventas, lo que indica que
algo no se ha ejecutado de acuerdo con lo planeado, pero antes de incrementar vendedores
0 entrenarlos, es conveniente analizar si ésta baja no es causa de la mala calidad en el

producto ¢ de una publicidad muy pobre.

* Retroalimentacidén
Es basica en el proceso de control, ya que a través de la retroalimentacién, la informacién
ohtenida se ajusta al sistema administrativo al correr del ttempo. De la calidad de la
informacion, dependera el grado y rapidez con que se retroalimente el sisterna.

2.6. CARACTERISTACAS
Puesto que el control es un factor imprescindible para el logro de los objetivos, éste debe de
reunir ciertas caracteristicas para ser efectivo:

2.6.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Un sistema de control deberd ajustarse a las necesidades de la empresa y tipo de actividad
que se desee controlar. Asi una pequefia empresa necesita de un sistema de control distinto
al de una empresa grande, los controfes que se implanten en el departamento de ventas
seran diferentes a los controles del departamento de produccion. Los buenos controles
deben relacionarese con ia estructura organizativa y reflsjar su eficacia.
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2.6,2. OPORTUNIDAD
Un buen sistema de control debe manifestar inmediatamente las desviacicnes, siendo lo
ideai que tas descubra entes de que se produzcan. El controf seré dtil en tanto proporcione

informacién en el momento adecuado.

2.6.3. ACCESIBILIDAD

Tode control debe establecer medidas sencillas y faciles de interpretar para facilitar su
aplicacién Es fundamental que los datos o infermes de los controles sean accesibles para
las personas a las que van a ser dirigidos. Las técnicas muy compiicadas, en jugar de ser

utiles, crean confusiones,

2.6.4. UBICAGION ESTRATEGICA

Resulta imposible e incosteable implaniar coniroles para todas las actiidades de la
empresa, por lo que es necesario establecerlos en ciertas areas de acuerdo con criterios de
valor estratégico. Esta caracteristica se relaciona con el principio de excepeién; enfatiza el
hecho de que es necesario establecer punto de verificacién clave, antes de que la correccion

implique un alto costo,

2.7. ELEMENTOS
El Control para el logro de sus objetivos requiere de los siguientes etementos: organizacion,

procedimientos, personal y supervisién,

a) La proteccion de los activos del negocio.
Necesitan de la organizacién para un buen plan de
Seguros.

b) La obtencién de informacion adecuada, correcta y

segura. Necesitan de los procedimientos para el
registro de las operaciones.

c) Promaoverla eficiencia de 1as operaciones.
Necesitan de [a divisién de labores, asignacién de
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funciones y responsabilidades, coordinacidn y
cooperacion del personal, etc

d) El cumplimiento de las politicas establecidas.
Necesitan de la supervision para cerciorarse de su
cumplimiento,

Entonces los elementos del contrel son los siguientes:

2 7.1 ORGANIZACION

Se debe establecer un plan de organizacién que proporcione segregacion apropiada de
funciones, mediante independencia en los departamentos de operacidn, custodia y registro
Los elementos del control interno en que interviene la organizacion son

a} Direccidn. Es el elemento responsable de
establecer y supervisar [a comunicacién y las pofiticas generales, asi como de toma de
decisiones.

b} Coordinacion. Adapta las obligaciones y
necesidades de las partes integrantes de la empresa a un todo homogéneo y armonico, que
prevea los conflictos propios de invasion de funciones ¢ interprelaciones contrarias a las

asignaciones de autoridad.

) Divisidn de Labores. Al hecho de separar las
funciones de operacién, custodia y registro, con la finalidad de sefialar la especializacién de
labores, mejorar la calidad de ios producios; de los servicios que se ofrecen, evitando que
una perscna, es decir, una misma transaccion debe pasar por varias manos, independientes

entre si.

d) Asignacion de responsabilidades. Que se establezcan con claridad los nombramientos
dentre de la empresa, su jerarquia, y delegue facultades de autorizacién congruentes con las
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responsabilidades asignadas. El principio fundamental en este aspecto consiste en que no
se realice transaccion alguna sin la aprobacion de alguien especificamente autorizado para
ello Debe, en todo caso, existir constancia de esta aprobacidn, con la posible excepcion de
aclividades rutinarias de menor importancia en que la aprobacién claramente puede

entenderse como tactica.

2.7.2. PROCEDIMIENTOS

Son principios que se aplican en la practica y que garantizan una buen organizacidn, es
decir, |a existencia del control interno no se demuestra sclo con una adecuada organizacion,
pues es necesario gue sus principios se apliguen en la practica mediante procedimientos

que garanticen la sclidez de [a organizacion.
Los elementos de (os procedimientos son

a) Planeacién y Sistematizacién. Es importante

encontrar en uso un instructivo general o una serie de instructivos sobre funciones de
direccién y coordinacién; la division de labores; el sistema de autorizaciones y fijacion de
manuales de procedimientos usualmente asumen la forma de manuales de procedimientos y
tiene por objeto asegurar el cumplimiento, por parte del persenal, con las practicas que dan
efecto a las politicas de la empresa; uniformar los procedimientos; reducir errores; abreviar ¢!
periodo de entrenamiento del personal y eliminar o reducir el nimero de ordenes verbales y
de decisiones apresuradas

b) informacidn. Desde el punio de vista de la
vigilancia sobre las actvidades de las empresas y sobre el personal encargado de
realizarlas, €l elemento mas importante de control es la informacién interna. En este sentido,
desde luego, no basta la preparacion periédica de informes internos, sino de su estudio
cuidadoso por personas con capacidad para juzgados y autondad suficiente para tomar
decisiones y corregir deficiencias. La funcion de la inforracion dentro de la entidad es un
elemento indispensable para su comecto desarrollo, pues esto obliga a la elaboracién de
estados financieros periddicos para que los interesados tomen decisiones Eslo también
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arigina que el personat interesado posea capacidad y autondad para analizar, interpretar y

corregir deficiencias.

c) Registros y formas. Un buen sisterna de control
internc debe procurar procedimientos adecuados para el registro completo y correcto de
activos, pasivos, productos v gastos, v el establecimiento de las formas necesaria para el
manejo y tramite de las operaciones. Cada entidad debe disefiar su papeleria para registrar
las operaciones en sus diversas etapas, procurando que sean accesibles para las personas

que la emplean

2.7.3. PERSONAL

Los recursos humanos constituyen el elemento mas importante en las organizaciones,
motivo por el cual deben hacerse estudios y evaluaciones especiales con la finalidad de
colocar a cada persona en el puesto ideal Los elementos del personal son-

a) Entrenamiento. Mieniras mejores programas de
entrenamiento se encuentren en vigor, mas apto sera el personal encargado de les diversos
aspectes del negocio. El mayor grado de contrel interno logrado permitird la identificacion
clara de las funciones y responsabilidades de cada empleo, asi como la reduccion de las
funciones y responsabilidades de cada empleado, asi como la reduccidn de ineficiencia y

desperdicio

b) Eficiencia, Sila entidad cuenta con buenas
programas de entrenamiento, éstos lograran que el empleado cumpla con sus
responsabilidades y que logre mayor eficiencia. Es necesario que las organizaciones
cuenten con métodos especiales para evaluar lo desempefiado por el trabajador, que le
permitan detectar errores y proponer medidas correctivas.
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¢} Moraldad Es obvio que la moralidad del personal
es una de las columnas sobre las gue descansa la estructura del control interno  Los
requisitos de admision y el constante inferés de los directives por el compartamiento del
personal son, en efecto, ayudas importantes del control. Por tal motive, es indispensable
que la empresa cuente con un departamento de seleccién de personal que fije requisitos
minimos de admision y también que los directivos fijen determinadas politicas tendientes a

motivar a su personal

d) Retribucién Es indudable que un personal
retribuide adecuadamente se presta a realizar los propositos de la empresa con entusiasmo
y concentra mayor atencién en cumplir con eficiencia, que en haber planes para desfalcar al
negocto. Los sisternas de retnbucion al personal; planes de incentivos y premios, pensiones
por vejez y oportunidades que se brindan para plantear sus sugestiones y problemas
personales constituyen elementos importantes del control interno.

2.7.4., SUPERVISION

Una vez que se planea y se implementa un sistema de control interno, este debe de vigilarse
constantemente y corresponde al auditor interno ejercer una vigilancia constante sobre el
cumplimiento del sistema de control intemo de entidad.

Los elementos de la supenvision son:

a} Sistematizacidn. Una buena planeacion y
sisteratizacion de procedimientos, y un buen disefio de registros, formas e informes;
permite la supervision casi automatica de los diversos aspectos de control interno. No es
Unicamente necesario el disefio de una buena organizacién sino también la vigilancia
constante para que el personal desarrolle los procedimientos a su cargo de acuerdo con los
planes de la organizacion. La supervisién se ejerce en diferentes niveles, por diferentes
funcionarios y empleados y en forma directa e indirecta,
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b} Auditoria Interna. En negocios de mayor
importancia, la supervisién del control internc amenta un auditor interno o un departamente
de auditoria interna que actlie como vigitante constanite del cumplimientc de las empresas
con los otros elementos del control; organizacion, procedimientos y personal; asi la funcitn
de auditoria interna que vigila la existencia constante del control interno, es a su vez un
elemento muy importante del mismo control interno.

2.8. HERRAMIENTAS UTILIZADAS POR EL CONTRALOR PARA EL CONTROL DE
UNA EMPRESA
Son tres los puntos a {ratar:

1) Planeacion Financiera
2) OQrganizacién Contable
3) Control Interno

2.8.1. PLANEACION FINANCIERA

Un financiamiento adecuado es parte medular en el éxito de las empresas. Debe invertir en
materia pnma ta cantidad correcta, la suma erogada por el concepto de mano de obra debe
ser aprovechada en forma eficiente, los desembolsos por el concepto de gastos de
administracién deben ser los necesarios para funcionar la empresa a su maximo
aprovechamiento, la inversién en terrenocs, [ocales y equipo deben ser suficienies para
mantener las operaciones de la empresa a un nivel compatible y otorgar crédito en forma
prudente que le permita a la empresa cumplir con sus obligaciones en el curso normal de
sus operaciones, manteniende en ésta forma una solvencia y una situacién financiera

necesaria para sostenerse en el futuro.

Tomando en cuenta lo anterior, la planeacién financiera censiste principalmente en la
obtencién y uso eficiente de los fondos monetarios con que cuenta un organismo econdmico
para ser operado. Para lo cual se debe determinar [a seleccion de medios de
financiamiento, el manejo de créditos, la determinacion del capital fijo y el capital de trabajo o

circulante,
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Capital Fijo es aquel que pernanece constante con [a inversion nicial de una empresa, no
siendo facilmente convertible en dinero, y esta constitwido por los rubros que forman el activo
fijo, como es el terreno, locales, equipo e instalaciones

Capital de Trabajo o Circulante, es aquel que se puede convertir en dinero en un momento
dade, 0 que cambia de una a otra forma dentro de un ciclo financiero nemmal, por ejemplo:
las matenas pnmas, las materias en proceso, el preducto terminado, dinero, documentos y

cuentas por cobrar.

La planeacién financiera trae consigo una serie de decisiones sobre e! curso de accién a
sequir, la determinacion de politicas, procedimientos, y programas respecto a la obtencién y
uso eficiente de los fondos necesarios para operar la empresa; muchas de éstas decisiones
descansan en el anilisis financiero de las cifras contables, el cual se realiza a través de la

razones financieras, las cuales muestro a continuacion:

1. Del Capital de Trabajo=Activo Circulante/Pasivo
Circulante.
Medida para cubnr compromesas en el futuro cercano.

2. Del Margen de Segundad=Capital de Trabajo/Pasivo
Circulante.
Medida de las Inversiones de acreedores y propletarios.

3, Severa a Prueba del Acido=Aclive Rapido/Pasivo
Circufante.

Medida del indice de solvencia inmediata.
4 . De Proteccion al Pasivo Circulante=Capital

Contable/Pasivo Circulante.
Medida de |a proteccion de propietarios a los acreedores.
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5. Del Capital Inmovilizado=Activo Fijc Tangible/Capital
Contable
Medida del origen de las inversiones del aclivo fijo

6. De Proteccidn al Capital Social=Superavit/Capital
Social,
Mide la politica en el reparte de dividendes

7. DelIndice de Rentabilidad=Utilidad Neta/Capital
Contabie. Inic.
Mide el rendimiento sobre |2 inversion de accionistas.

& . De liquidez o disponible=Caja y Bancos/Pasivo Circulante.
Mide el indice de liquidez inmediata

9. De Endeudamiento=Pasivo TotalActivo Total
Mide la porcidn de activos financieros por deuda

Siendo el fin pnmordial de la funcidn financiera, las utilidades més latas, debe deteminarse
el volumen de produccidn con sus costos finos, variables y agregando una utilidad razonable
sobre el capital total, para éste fin nos sen de mucha utiidad los presupuestos, ya que por
medio de éstos podemos conocer y alcanzar los objetivos para el afio, asi como las

utilidades esperadas.

1) MNecesidad del Presupuesto:

| presupuesto viene a ser una necesidad en 1a empresa restaurantera, necesidad que se ve
reflejada al planear los resultados en todas sus fases, tomando en consideracion las
disponibilidades de la misma, asi como la necesidad de controlar la eficiencia en la ejecucién
de Yo planeado asi como ia dehida coordinacion de to que se va a llevara cabo.
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El desarroilo y crecimiento de una empresa generaimente se obiiene como resultado de una
adecuada alencion a todas las fases de operacidn por parte de todos aguellos que tengan a

su cargo la responsabilidad de dingirda.

Dentro de las funciones de la direccidn encontramos la de planear y organizar las
actividades de los empleados para alcanzar los objstivos de la negociacién Para éste fin |a
direccién debe formular planes, coordinar tas actividades indicando a su vez los medios para
alcanzar los resultados deseados; por fc que la direccién debe de disponer de |a informacion
necesaria que [e proporcione el Confralor acerca de si los resuitados se obtuvieron de
acuerde con lo planeado.

El presupuesto es uno de éstos medics, ef cual estd reconocido como el mas Ghi para el
planteamiento, coordinacién y contrel de actividades.

Los propésitos de los presupuestos son:

— Encontrar el curso de accién mas adecuado para las operaciones.
— Desarrollar un programa bien balanceado y coordinado.

— Ayudar al control de tas operaciones al poner en

ejecucidn el programa.

Tomando en tuenta lo anterior, podemos afirmar que el presupueste es un nstrumento de
administracion para alcanzar uno de sus objetivos que es el de obtener y lograr la eficiencia.

2) Concepto de Presupuesto

Presupuesto: Es el computo anticipado, en términos numéncos (expresade en unidades
monetarias, unidades de produccidn, horas maquina y horas-hombre), de las necesidades
futuras y que abarca algunas o todas las actividades de una empresa, para un periodo

definide (un mes, un timestre, un afio, cinco afios, etc ).
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Segln Cristobal del Rio nos lo define como: "La estimacién programada, en forma
sistematica, de las condiciones de operacion y de los resultados a obtener por un organismo,

en un periodo determinade”.
En suma, el presupuesto es un conjunto de prondsticos referentes a un periodo precisado

3) Ventajas de los Presupuestos:
Entre las principales ventajas de los presupuestos tenemos:

a. Permite delegar autoridad y fincar
responsabilidades.

b . Busca la fonma mas racional de la utilizacion de
los factores de produccién,

¢ . Obliga a colaborar y estrecha los iazos e unién
entre los distintos departamentos, secciones o divisicnes.

d. Obliga por otra parte a la empresa a tener
sistemas de contabilidad adecuados, que le permitan de una manera pronto y oportuna la

determinacion de las desviaciones.

&. Obliga a los directives a planear en téminos de
tiempo y a preparar planes antes de tomar cualquier decision.

. Ewvitar la incertdumbre, pues la empresa a través
de los directivos, visualiza el futuro, y conoce la marcha del negocio y lo que le puede

deparar el futuro.

g. Promueve el analisis de su propia actividad u
operacidn, promoviendo la ohservacién de los hechos reales y [os esperados a alcanzar.
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h. Evita el desembolsc excesivo, promowviendo la
reduccion de costos.

2.8.2. ORGANIZACION CONTABLE

La Organizacidn Contable implica el establecmiento de un sisterma ¢ una serie de sistemas
que depende de la contabilidad en su funcionarmento, teniendo prasente la coordinacion y el
control de los elementos necesarios para €l registro de as operaciones de la empresa y con
la finalidad de cumplir con las tres fases que le son mputables: de registro, de control y de
informacién. Asi como también determinar:

1. Silaempresa alcanzdé el fin propuesto de una

manera eficiente.

2. S5ilos estadoes contables se propercionan de una

manera veraz y oportuna. 'y

3. 8ise obtuvo una eficiencia esperada o cuéles
fueron las causas que provocaron tales ancmalias.

2.8.2.1 SISTEMAS DE CONTABILIDAD

El organizador debe elegir aquel sistema de contabilidad que mejor se adapte a las
necesidades de su empresa, tomando en consideracion la estructura de la misma para que
le permita obtener de una manera rapida y practica los resultados de sus operacicnes.,

2.8.2.2. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA CONTABLE
Para que una empresa ohbtenga los beneficios esperados de un $istema de contabilidad
debe de llenar ciertos requisitos que se traducirdn en ventajas en la ejecucion del mismo.

Las cuales son:
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a) La sencillez en su manejo y desarrollo.

b} Ewitar el analisis complicado y sin ninguna
utllidad definida.

c) Fagilitar, de manera préactica, una variada y
eficiente informacidn que ayude a Control y
asesorar adecuadaments a los altos ejecutivos en

la toma de decisiones.

¢} Registro y control de bines y operaciones con
exaclitud.

@) Bajo costo de su funcionamiento
f) Permita la division de labores

Para el buen funcionamiento de un sistema de contabilidad se requiere de la implantacion de
los siguientes elementos.

. Catalogo de cuenias
Fommas de Registros
Libros de Contabilidad
Estados Financieros

&= W

1. Catalogo de Cuentas:
A la empresa le es necesario establecer un catalogo de cuentas que cubra sus necesidades
de registro diario de las operaciones que realice.
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El Catélogo de Cuentas €5 una lista pormenofizada y ordenada de una sere o juego de
cuentas que se han de llevar para el registro de ciertas operaciones, para ser aplicadas en
determinada clase de negocios, o bien, para sistematizar la contabilldad te una empresa

2. Formas de Registros:
Las Formas es toda la papeleria impresa que sirve para registrar y controlar las operacicnes
de la emprasa, mejor conecidas como Palizas.

Para que a toda forma contable o péliza se le considere eficiente para coordinar los hechos,

debe cubnr las siguientes funciones:

a, Captarlas operacicnes

b . Justificarlas, comprabarias y controladas

c. Servir como un medio de registro en los libros
d. Servir para informar sobre el movimiento de

valores

Las operaciones contables se producirdn en base de los documentos que los origiman y
conforme se cumplan las funciones de cada departamento.

Para €i registro de las operaciones se utilizaran los siguientes documaentos centabilizadores:

1. Pdliza de ingresos 3. Poliza de Cheque
2. Pdiiza de Egresos 4, Pdliza de Diario

Los registros contables son importantes porque sirven para comprobar las operaciones en
ias diversas polizas y documentos, conocer el resultado de dichas operaciones a una fecha
determinada para conocer [a situacion financiera a través de la formulacion de les estados

financieros y por tltimo gjercer un medio de control.
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Después de haber registrado las operaciones en sus respectivas pdlizas, y haberles
anexado sus respectivos comprobantes, se capturan en computadora ¢on 0 que se podran
obtener auxiliares y acumulados de las cuentas, con lo cual se parlird para el pase a libros,

3. Anexos de Contabilidad
Los libros de contabilidad se pueden clasificar en:

Los libros principales Son aguellos que se denominan contablemente como libro diano,
mayor y de inventarios y balances

Los libros auxiliares. Son aquellos que se utilizan para registrar en forma analitica las
operaciones de la empresa.

El hbro diano es aquel en el cual se registran en orden progresivo de fechas cada una de las
operaciones que se van efectuando.

En el libro diaric se deben de describir las operaciones detalladamente indicando ne solo ef
nombre de la cuentas de cargo v abono sine ademds una serie de datos de caracter
informativo como lo son.

— Fecha de operacién
— Niamero de orden de 1a operacién

~ Redaccién de la operacién de gque se trate

El Libre Mayor, es aquel en el cual se abre una cuenta especial para cada conceplo de
active, pasivo y capital. Al libro mayor se deben de trasladar por orden progresive de las
fechas, los asientos del libro dianc

El lbro de Inventarios y halances deberd estar foliado y encuadernado, en él deberd
anotarse cuando menos, el balance y el estado de resultados que corresponda a cada

gjercicio
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Independieniemente de la disposicién legal, que obliga a las empresas de llevar los fibros
estipulados en el Codigo de Comercio, en concordantia con al Ley del Impuesto sobre fa
Renta, es de gran utiidad para cualquier empresa, llevar en forma ordenada, cuenta y razdn
de Fas operaciones que realiza, registrando para este efecto en los libros principales y
registro auxilares con asientos periddicos dichas operaciones

Los registros contables son importantes porque sirven para comprobar las operaciones
anotadas en las diversas pélizas y documentos, conocer el resultado de dichas operaciones
a una fechas determinada para conocer la situacidn a través de ia formulacién de los
estados financieros y por diimo ejercer un medio de control

4, Estados Financieros:

Siendo el objetivo principal de la contabilidad ef de propercionar infermacién en la cantidad
que lo requieran los gerentes y altos directives de la empresa; aun cuando los libros de
contahilidad, las pélizas y demés documentos de registro, conslituyen informes de caracter
contable, no les sirven 4 los directivos para poder formarse en juicio acerca de la posicidn y
resultados de la misma empresa, porque en su comunto son muy voluminesos y
abrumadores, fo que les haria perder mucho tiempo, del cual muchas veces no disponen de
necesario para poder tomar una decisién urgente, por Jo que para evitarles perder el escaso
tiempo de que disponen, 1o que ellos requieren es una informadion condensada y concreta

sobre los hechos que a ellos interesan.

De aqui que es conveniente la formulacién de Estados Financieros, que relnan los
requisitos antes dichos; constituyéndose en la etapa final del registro contable que proveera
al Contraler y altos directivos de informes vitales sobre la situacion financiera, para formar su

criferio sobre las medidas administrativas y de control que deberan {omar en el futuro.
Los Estados Financieros pueden definirse como los documentos resumen que expresados

en términos numéricos, muestran el resultado de las operaciones de una empresa por un
periode o a una fecha determinada,
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Los Estados Financieros principates en una empresa son
A} Balance General o Estados de Situacion Financiera.
Estado de Resultados o Pérdidas y Ganancias

0 O w

)
) Estados Financieros Pro - Forma.,
} Estados Financieros Combinados.

A) BALANCE GENERAL O ESTADO DE SITUACION FINANCIERA:

El Balance General es ef estado contable que muestra la situacién financiera de las empresa
a una fecha determinada, de acuerdo con los principios de contabllidad generalmente
aceptados.

Existen ciertas normas relativas a [as formas en como deben presentarse los diferentes
bienes y la relacion de propiedad de éstos para gue el comunto sea considerado Balance
General.

El Activo comiinmente se ordena atendiendo a su grado de disponibilidad: Circutante, Fijo y
Diferido

El Pasivo generalmente se ordena de acuerdo con el grado de exigibilidad de los acuerdos a
favor de los acreedores y el vencimiento de las obligaciones: A corto y a largo plazo.

j
El Capital Contable normalmente se divide en: Capital Social, Reserva L.egal, Resultade de
Ejercicios anteriores y Resultado del gjercicio.

B) ESTADO DE RESULTADOS O ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS

El Estado de Resultados muestra los ingresos o productes obtenido y los gastos y costos
incurridos en un periodo determinado, la diferencia de los cuales arroja la utilidad o pérdida
obtenida en ese perfodo, de acuerds a los pnncipios de contabilidad generalmente

aceptados.
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En el Balance General aparece el valer de la ulilidad o pérdida del ejercicio, pere no la forma
en la que se ha obtenido, que es lo mds interesante y por o cual se dic ongen at estado de

resultados,

C) ESTADOS FINANCIEROCS PRO - FORMA:

Para una empresa ne hay nada mas interesante que especular sobre sus accienes fuiuras,
de ahi la necesidad de conocer previamente las circunstancias que habra de afrontar en un
futuro ne muy lejano, lo que permnitird tomar decisiones adecuadas y opoertunas para poder
obtener asi resultados esperados.

Para contnbuir a ia toma de decisiones, se presentara a los funcienarios los Estados Pro-
Forma como un elemento de juicic muy Ghif, que les ayude a prevenir en forma condensada
los efectos de decisiones administrativas que se lleven a cabo.

Los Estados Pro-Forma, deben de proporcionar informacién financiera oportuna de las
operaciones gue se han realizado v 1as que se van a realizar en un future préximo, derivadas
de un plan bien definido, un contrato, acuerdos de consejo, eic.

Marnicera Hermanos, Contaderes Publicos nos dice

"Son Estados que presentan total ¢ parcialmente situaciones ¢ hechos por acaecer y que se
preparan con el objeto de presentar la forma en que detenminadas situaciones aun no

consumadas pueden modificar la posicidn financiera de la empresa”.

En la presentacién de los Estados Financieros Pro-Forma se pueden empiear los
procedimientos siguientes.

1. Enunasola columna destnada a cifras pro-forma.

2. Endos columnas, separando en el cuerpo del mismo
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Estado Pro-Fonma, los datos de que solo estan propuestos, de los que provienen de las

situaciones reales de las cuales se parten.

3. Ultilizando tres columnas en el contenido del Pro-
Forma, una para cifras reales, otra para datos al ajuste de las transacciones planeadas y en
la Gitima para la suma de las dos anteriores que reflejara ias cifras pro-forma.

En cualquier forma de presentacion, debe cuidarse de distinguir, los datos reales de los que
solo estan planeados para evilar posibles confusiones a 10s lectores mteresados y mostrar

mayor clandad y objetividad.
Tanto el Balance General como el Estado de Resultados se pueden presentar y objetividad

D) ESTADPOS FINANCIEROS COMBINADOS:

Segun el Instituto Mexicano de Contadores Pdblicos, AC., los Estados Financieros
Combinados son aquellos que presentan la sifuacion financiera y resultados de operacién de
compafifas afifiadas financiera y resultados de operacién de compafiias afiladas como si
fueran una entidad, independientemente de sus personalidades juridicas, y se formilan
sumando |os estados financieros individuales de compaiias afiladas después de eliminar los
saldos y transacciones entre las mismas

Los Estados Financleros deben de reunir las siguientes caracteristicas:

a} Veraz: Deben presentar realmente la situacién

econdmica y financiera de la empresa.

b} Completos: Informar sobre todos los elementos gue
afecten la situacion econdmica de decisicnes

c) Claros: Deben narrar los hechos en forma concisa,
para no confundirse en la toma de decisiones.
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d) Oportunos: Los hechos que se den a conocer deben
de ser de actualidad para tomar las medidas adecuadas y evitar sequir insurnendo en los

mismos erfores.

El Condralor, debe ser capaz de enterarse de los problemas que se les planiee a los
ejecutivos de tos diferentes departamentos, para proporcicnar una informacion mas amplia,
en la cantidad que satisfaga sus necesidades administrativas.

Para recopilar la infermacién se precisa de una cooperacién estrecha entre el departamento
de contabilidad con todos los demas departamentos existentes.

Es necesarnio también que ef Contralor sepa qué informes se necesitan y con qué
periodicidad deben ser presentados, pues como ya sabemos, la Onica razdn légica para la
existencia de un informe, es el uso que se va a hacer del mismo, porgue crear informes solo
par el hecho de crearlos sin justificacion alguna, es generar un desperdicio, por lo que al
organizar y confrolar una empresa, se deben precisar los informes que se requieran y

planear como se pueden proporcionar dichos informes.

Ahora bien, para efectos de planeacion de la infonmacion, se necesita determmar qué
informes se necesitan y por quién deben emplearse, la forma de obtener los datos con
mayer facilidad, a qué iratamiento deben a quiénes son dirigidos, y ta forma que deben de
tener para que se obtenga de ellos el mayor beneficio posible.

2.8.2.3 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS
El término andlisis significa, 1a distincion y separacion de las partes de un {odo hasta llegar a

cONOCcer Sus principios ¢ elementos.

Visto mas ampliamente el analisis de los Estados Financieros es el estudio de las relaciones
que existen enire los diversos elementos financieros de una empresa, expresados per un
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conjunto de Estados Contables correspondientes a un periodo y de las tendencias que
dichos elementos pueden observar en varios ejercicios sucesivos

E1 objeto del andlisis de los Estados Financieres, es obtener suficientes elementos de juicio,
para apoyar las opiniones que se hayan formade respecto a la situacion financiera y de la
productividad de una empresa.

Para lograr lo anterior, se considera necesario simplificar las cifras mostradas en dichos
estados, asi como también las relaciones existentes entre los elementos, para facilitar la
comprension y significado del contenido de los mismos asi como su valor intrinseco

Después del examen de los elementos de operacidn y situacion se deduciran las
condiciones correspondientes para llegar a la conclusién medular del anélisis de los estados
financieros que es la suficiencia o insuficiencia de las utiidades y por ende de la actuacion

de sus administradores.

Los andlisis proporcionan indicios, provocan insinuaciones, sugestiones y ponen de
manifiesto hechos y tendencias que de otra forma quedarian oculios, pero no sustituyen el
pensamientos y la experiencia acumulada, porque por perfecto que sea el método nunca
podra ccupar el lugar del juicio

.

El andlisis permite conocer los elementos favorables y desfavorables existentes en la
empresa, pero 1o que mas interesa al Contralor para asesorar a los administradores son los
elementos desfavorables porgue de su intensidad dependen las anomalias y el fracaso de la
empresa. Dichos elementos desfavorables el Balance y en segundo lugar la referentes a su
productividad las cuales muestra el Estado de Resultados.

Elementes desfavorables de Situacién Financiera
a. Exceso de inversién en saldos de clientes
b. Exceso de inversion en inventanos
<. Exceso de inversion en activo fijo
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d. Capital Insuficiente

Elementos desfavorables de Operacion:
a. Ventas insuficientes
b. Excesivo costo de ventas
c. Inadecuada distribucién de utilidades

El anélisis de os informes exige una inteligente interpretacion de los resultados obtenidos,
con su aplicacion, para derivar explicaciones relativas a la actuacion de tales causas en la
marcha de la empresa y dar los pnmeres pasos para eliminar las deficiencias y ver las
posibilidades que pueden advertirse, es necesario interpretar las causas que hayan dado
origen a tales deficiencias. Sin la interpretacion adecuada, el conocimiento de las
deficiencias serd Gnicamente exterior, o sea, las causas, mas no el por qué de las mismas

L.a necesidad de interpretar los Estados Financieros, estriba, en que los estados financieros
ne contienen toda la informacidn requerida por la administracion lo que puede inducir a
conclusiones erroneas, lo que se evitard el someterlos a previo estudio y a una adecuada
interpretacion por una persona capacitada, la cual utlizard las razones financieras

enunciadas con anterioridad.

Como ya sabemos, en los Estados Financieros se encuentran reflejados los resultades de
las decisiones tormadas por los altos ejecutivos en el desarrelio del proceso administrativo,
por lo que al hacer la interpretacién de los mismos es necesario tener en cuenia una serie de
factores externos que en un determinado momento pueden influir en los resuitados de los
mismo: condiciones de! mercado; localizacion de las fuentes de abastecimiento de materia
prima con respecto a la empresa; las caracleristicas de transporiacion; leyes tibutanas en
vigor; condiciones de la mane de obra; politica de precios; ete
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2.8.3. CONTROL INTERNO

Como mencione anteriormente ioda aclividad debe ser controlada a excepoidn de la
actuacién de los altos ejecutivos, o sea, scbre decisiones ejecutivas, ya que en ellas
interviene la experiencia, conocimiento, y criteno de la persona que las toma. las cuales no

pueden sef confroladas.

Uno de los medios de que se vale el Contralor para llevar a cabo el proceso dei control, es
precisamente el “Control Interno” que consiste an una comprobacidén constante de las
normas y procedimientos establecidos para obtener el grade maximo de eficiencia de una

empresa.
Segdin Joaguin Gomez Morfin nos define al Contre! interno como:

“Es un plan coordinado entre la contabilidad, las funciones de los empleados y los
pracedimientos establecides de manera tal que la adminstracidn de una empresa puede
depender de éstos elementos para obtener una informacion segura, proteger
adecuadamente los activos de la empresa, asi como para promover la eficiencia en las
operaciones y Ia adhesion a la pelitica administrativa prescrita”.

Por otra parte el Instilutc Mexicano de Contadores Publices, nos lo define de la manera
siguiente: “Control Interno comprende el plan de organizacién, todes los métedos y
procedimientos que en forma coordinada, se adoptan en un negoecio para la proteccién de
sus aclivos, la obtencién de informacion financiera correcta y segura, la promaocién de
eficiencia de operaciones y la adhesion a las politicas prescritas por la direccién”.

En sintesis, Control Interno es el conjunto de métodos y procedimientos de que se vale fa
administracién de una empresa para alcanzar en forma eficiente los objefivos que se ha

fijado.

Es dificil concretar la forma como se ejerce el Control Interno dentro de las diferentes éreas
de actividades de una empresa, ya que los métodos y procedimientos varian segun el tipo de
actividad que se ¢ontrole.
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CAPITULO It
. CONTRALORIA

3.1. ANTECEDENTES HISTORICOS

En apariencia resulta sencillo dar un concepto exacto de ka palabra Contraloria, ya que ha
sido utilizada tanto en el sector comercial comao en el industrial, e inclusive en |as diferentes
asecciaciones de prefesionisias  Pero en realidad, se complica dar un concepto concreto ya
que la Contraloria esta en constante evolucion en las empresas. Es decir, el desarrollo,
crecirniento y et progreso de las empresas, van ligados con la Contraloria.

La importancia de la funcion financiera o especificamente la importancia de la Contraloria, es
indiscutible. En la actualidad se ha consofidado en los primeros planos de trascendencra, ya
que |as empresas ponen una mayor atencién en la obtencién y canalizacion de los recurses
para lograr un mejor control de los mismos; e inclusive s¢ podria mencionar que en un futuro
futuro selo viviran y alcanzaran éxite aquellas empresas que tengan una administracion

financiera eficiente.

La funcidn financiera esta conformada por un conjunte de actividades, las cuales tienden a
lograr los objetivos de invertir y custodiar el total de 10s valores que posee una empresa,
obtener los sistemas de informacidn optimos para el confrol adecuado de sus actives y de
las operaciones de la empresa, asi come para proteger el capital invertido.

En consecuencia, ¥ por la complejidad de sus funciones, se podrian dar muchas definiciones
que harian una actividad facil para 1a alta direccién de cualquier empresa.

Pero, analizando la etimologia de la palabra “Contraloria®, deriva de “controle” en el idioma
francés que significa registro y que a su vez se deriva de "conlrole”, que se forma de las
palabras “controle” que significa contra y de “role” que significa registro Es decir, la
Contraloria es ejercer el control por medio del cotejo contra registros, libros o documentos

ortginales.

46



ta Real Academia Espafiola dice que la palabra “Countrzllear’, derva del latin
“Contrarotalus® que significa copia de un documernto que ha siio utilizado para verificar el

original.

Durante el siglo XUl y X1V, se usaba la patabra “Countraliear” en el idioma ingles, para definir
a la persona que se dedicaba a controlar tanto las entradas como las salidas de mercancias,
dinero u otros vailores pertenecientes a una empresa u organizacion.

Pero, ya a finales del siglo XIV la Contraloria tenia un verdadero apogeo. Surge Ia figura de
Lucca da Borgo Pacioli (considerado el Padre de fa Contaduria) con la obra mas antigua
sobre fa tenedurfa de fibros ltlamado et “tratado de Contabilidad”, publicado en 1494, que
sive de base para el desarrelic publico del arte de la contabilidad.

El origen de la Contraloria en México se da en [as dependencias gubernamentales ef 25 de
diciembre de 1917 con la promulgacién de la ley de Secretarias de Estado, estando en la
presidencia el Sr, Venustiang Carranza.

£n ef afio de 1918, se crea el Departamento Auténomo de contraloria v a su vez, la Ley
organica del Departamento de la Contraloria. Dicha ley sefialaba las funciones que deberia
de ejercer el Departamento de Contraloria recién creado tas cuales evan las siguienies:
1.Analizar y estudiar &l contrad intermo que existia en el gobierno Federal, los procedimientos,
métodos y sistemas; asi como los gastos de las diferentes Secretanas de Estado y todas sus
dependencias, con el propdsite de ahorrar en las erogaciones y obtener una mayor eficiencia
en 10s servicios.

2.Controlar el numero de fos empleadas que tenia e gobierno Federal,

3.Autarizar y analizar los crédios que van en contra del Gobierno Federal

4.Gontrofar |a fiscalizacion de la Deuda Publica.
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5. Confrolar, supervisar y mangjar en su tolalidad 1a contabildad de ta hacienda Publica
8.Todos log hisnes, fondos que perlenecen a la nacién aun aguellos que estan baje la
custodia y guarda de Ja misma, deberan de fiscalizarse

En 1941 se crea en el Banco de México, S.A el puesto de Contralor, quien nada mas
realizaba funciones de auditoria inferna por lo que desaparecio el puesto doce anos mas
tarde,

En 1968, se crea el pueste de Contralor General en el Instiuio Central reahzando las
siguientes funciones'

Analizar e interpretar fos estado financieros,
Controlar los presupuestos.
Supervisar la contabilidad y elaorar estadisticas.

PoeoN

Crear sistemas, métodos y procedimientos.

En las empresas privadas surge el primer Contralor en el afic de 1946 en ta Foro Motor
Comuna creando dicho puesto. Le sigue en 1948 la industria Efecinea de Mexico, v, en el
afio de 1952, se crea el puesto de Contralor en la general Popo, S.A

En la actualidad, [a gran mayoria de 1as empresas medianas o grandes de magnitud, fia
creado un puesto de Gontralor dentro de la organizacién administrativa de la empresa; dadas
las circunstancias del desarrolie econdmico, avances y alcances de la industria y de la
ciencia, asi come de ia investigacion creadora del elemente humano,

3.2.DEFINICION

Aparentemente resulta facil resumir en unas cuantas palabras la dafinicion del termino de
Contraloria. Sin embargo, no es asi, ya que sus partes y componenetes no han sido
plenamente identificadas, porque las funciones y {abores que se le atdbuyen vy la posicion
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gue ocupa dentro de fa empresa v la jerarquia que se le confiere, vanan plenamente entre
jas empresas, aun cuando estas sean de caracteristicas semejantes.

Pero, una de las definiciones mas simples y mas valdada de la Contralotia es "La achvidad
encargada de la planeacion para el control, informacién financiera, valuacion y deliberacion,
administracién de impuestos, informes al gobterno, coordinacion de la audtoria externa,
protedcién de los activos de la empresa y la evaluacién econdmica”

Es decir, la Coniraloria es el analisis de las operaciones de la empresa antes de que se
realicen v la eficente utihlzacion de los procedimientos contables, con el fin de dar mayor
proteccién los activos de ta empresa y proporcionar la adecuada informacién que ayude al
planeamiente y control de las operaciones de la empresa, segiin las politicas establecida por
la administracidn de la empresa.

Debido a las polémicas sabre la definicidn concreta de lo que es la Confraloria, a
continuacion se menconan varias opmiones de diferentes autores, los cuales nos dan su

diferente punto de vista.

James L. Pierce en su libro “Contraloria un nuevo concepto”, define a la Contratotia comao
sigue: “No es funcion después de todo, mas bien es un estado de anime, es un sentido de
presencia si se quiere, que enriquece y vitaliza las actividades de cualquier compafiia que se

encuentre”,

W Paton en su *Manual de contralor”, define a la Contraloria como “Aquefla actividad que
tiene que ver con Ya salvaguarda de ir y venir del dinero y con llevar a emplear cuentas

estadisticas™.
Anderson y Schrmdt define a la Contraleria de su hbro "Contraloria Practica” come: Es el

procese de reunir, registrar, reportar e interpretar la funcidn cuantitativa, para la cual es
necesario conocer el negocio en todos sus aspectos, & esquema de organizacion, de
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autendad y responsabilidad, los problernas a tos que tendrd que enfrentarse al gerencia y
disponer de un plan para obtener la mformacion requerida”.

El Instituto Mexicano de Cantadares Pablicos en su obra “El Manual del Contador Publico” ,
al hablar de la Coniraloria dice: *Podemos definr a la contraloria como la funcién
coordinadora en un negocio, acluande en una forma separada e imparcial, con la
responsabilidad de planear para obtener ufilidedes adecuadas

Constituye la funcidén investigadora, de andlisis, de sugestién y de consejo, que estudia
constantemente el negocio desde todos sus puntos de wista y formula los planes que
deberian ponerse en practica con respecto a ventas, produccion y finanzas, cuyos planes
aceptados 0 modificados por los directores, se convierten en ias practicas autorizadas para

uso en lag funciones de la empresa”.

Se podrian seguir dando conceptos y definiciones de muchos autores, que, aunque son
definiciones diferentes, con de gran importancta para el estudio de la Contraloria.

Considerando que casi siempre el manejo de un negocic se leva a acabo segin los planes
trazados por el administrador financiero y delegados a la contraloria, se puede decir que sin
ella no existe un control sobre el cumplimiento de los objelivos, de la implantaciin de
técnicas adecuadas de Io.;s intereses de cada unidad econdmica, de la interpretacion
profesional y en forma sencilla de la situacién financiera, estadistica y presupuestal de la
empresa para la eficiente toma de decisiones realizada por la direccion de la misma.

De lo antenor, se puede exponer la siguiente definicién.

“l.a Contraloria es la funcién de planear, controlar, vigilar informar y precisar oportunamente
ia Direccitn de la empresa, coerdinando l0s sistemas establecides de coatrol interno, para
beneficio, garantia y proteccion de la misma”. ’

La contraloria se ha desarrcilado al paso de los afios y su progreso no se puede apartar del

progreso de la industria, el comercio, las empresa gubernamentales, la banca y las
asociaciones que agrupan a personas gue desarrollan jabores de esta achividad, ltegando su
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extensién a una complejidad serta de labores y funciones, gue irae un alcance real y 1dgico
en el funcionamrento de las empresas

3.3.FUNCIONES PRINCIPALES

La mas conocida version sobre [as funciones de la Contraloria es la realizada por el Comité
de Etica y Normas de Elegibilidad det instituto de ejecubivos de Finanzas de los Estados
Unidos y aprobada por su junta Nacional de Direclores en septiembre de 1949, la cual
sefala que 1as principales funciones de la Controlaria son las siguientes:

1.Proveer de una adecuada proteccion a los activos del negocio  Dicha funcién, incluye el
establecimiento y mantenimiento de un adecuade control inlerne y audifona; asi como la
efectiva proteccién por medio de polizas de seguros y fianzas

Z.Informar e mterpretar sobre el efecto de fas influencias externas en la obiencion de los
objetivos de la empresa.  Esta funcidn incluye evaluar colidianamente tos fenémenos
econdmicos, sociales vy las influencias gubernamentales, que tienen a repercutir en las
operaciones de l0s negocios.

34nformar a las diferentes dependencias gubermamentales de los dalos requeridos vy
supervisar todos los asuntos relacionados con los impuestos

4.Presentar la informacidn sobve la validez de los fines de la empresa y de lo efectivo de sus
normas, la estructura basica de 1a organizacién y los procedimienios aplicados que logren
legar a ta mela trazada. Al efecto, se consideran los slementos de juico puestos a la
consideracién de la mayoria de jos funcionarios responsables, quienes comparecen ante ia
Gerencia, siendo ademds su intervencién o accidn congruente con ia politica previamente
trazada, tratdndose de cualquiera de las fases a que estan expuestas las operaciones de la
organizacidn, relacionadas con la debida realizacién de esta funcién.
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5.Medir ta realizacidén comparandola con 05 planes de operacién estandar aprobados, e
informar e interpretar los resultados de las operaciones a todos los niveles de la gerencia
Dicha funcidn incluye el disefio, mstalacion y mantenimiento de ios sistemas de costos,
contabilidad y regisiros, detemmnacion de la politica contable y la compilacién de los
registros estadisticos segiin se requieran.

6.Establecer, coordinar, mantener por medio de la Gerencia autorizada, un plan analitico,
-estudiado a fondo, para controlar las operaciones de la empresa abarcando todos los
aspectos de la misma, desde los fundamentales, hasta los insignificantes, Desde luego se
incluyen los costos apiicables, los requerides presupuestos de gastos, ios diversos factores
que permitan prongsticar las ventas, algunos programas para invertiy los capitales
disponibles, elaboracion de métodos para ingrementar !a venta, planeacion de tas ulilidades,
diversos aspectos del financiamiento, fideicomiso, etc., y los procedwnienios que se
requieren paia flevar a cabo estas ideas

Haciendo un desglose de las funciones mencionadas con anterioridad, et musmo instiiuto de
gjecutivos de Finanzas de los Estados Unidos , presenta una lista de deberes especificos

que a continuacién mencione>

1)Preparacion y/o aprobacion de las disposiciones o las practicas diciadas por jos
orgamsmos oficiales debidamente constituidos

DExamen de todos los justificantes para relirar valores de las cajas de la empresa v ta
comprobacion de que esas salidas se realizan de acuerdo a fos reglamentos establecidos

por el Conseio de Adminustracion

BAaprobacidn para su pago de todos los cheques, pagares y olios documenios negociables
de la empresa, que han sido firmadas por ol Tesorero o por i0s funcionarios autorizados.

dymantener Jos registros adecuados de todoes los contratos y documentos importantes.
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5)Comprobar corrientemente que las transacciones financieras incluidas en las actas del
consejo de Administracion son efectuadas y registradas con exactitud.

6)Mantener los registros adecuados de las asignationes autorizadas y comprobar que todas
las swmas gastadas se contabllicen correctamente

7niciar, preparar y publcar, normas relacionadas con todas las materias y tedos los
procedimientos de contabilidad, y la coordinacidn de los sistemas de toda la empresa,

includos los métodos administrativos y de oficina, registros, imformes y procedimientos.

8yComprobar correctamente gue los bienes de la empresa, estén asegurades en formna
debida y adecuada.

Preparar en unién con otros funcionarios y jefes de departamento, un presupuesto anuat
que abarque iodas las actividades de la empresa, para presentarlo al Consejo de

Administracién antes del comienzo de) afio fiscal.

10)Preparar y archivar las declaraciones fiscales y supervisar todas las cuestiones
relacionadas con los impuestos.

11)Preparar y archivar las declaraciones fiscales y supeivisar todas las cuestiones
relacionadas coh 05 Impuestos.

12)Obtencin y caleujo de {os costos de 10s inventanos fisicos.
13)Obtencion de los costos de distribucidn
14)Ontencidn de los costos de produccion.

15) La audiona continua de todas Jas cugntas y registros de la empresa
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18)Preparaciin e interpretacion de tos estados financieros de la empresa
17)Estabiecimiento y supervision de todos los regisiros de |a contabilidad de ta empresa.

3.4.ESTRUCTURA ORGANICA

Una vez conocidos los deberes funciones, definiciones y el significadoe de Ia contraloria, y
después de saber que es una funcidn necesana para el desanollo de la empresa, es
necesano sefialar cual es su ubicacion dentro de la organizacion, es decir, cuales son sus
relaciones, lineas de supervision, canales de comunicacidn, autorrdad v division de labores.

Resultaria un poco impractico pretender definir, en forma categérica y definitiva, la posicidn
de la Contraloria en un organigrama y que este se aplicara como norma general a todos las
negocles; 1a razdn es que existen diversos factores que condicionan el guen debe nombrar
al contralor, ante quien debe de reportar y cual es su sitio dentro de um esquema de
arganizacion; entre esos factores estan

Magnitud de ta empresa.

Grado de desarrcllo del preceso de admipistracién de la empresa.
Estructura general de la empresa.

L.abores que se le encomiendan a fos funcionarios de finanzas.

Ll

En la practica, existen crgantgramas gque difiefen tolaimente unos de otros, en cuanto al
tratamiento que le dan y 1a posicidn en que presentan la division de ta Coniralorfa, 1o cuat
resuita logico, puesto que aguellos se elaboran de acuerdo a las caracterisiicas y
necesidades especificas de cada empresa en particular.

En Méxco, la funcion financiera sé ha enfocado principaimente hacia ta Contraloria y salvo
en las empresas de gran magnitud, la separacidn funcional de Tesoreria y Contraloria y ta
organizacién financiera integrada, no son utikzadas, aun cuando se puede prever que en un
futuro no muy lejano, se impondran esos iipos de organizaciones de la funcion financiera,
dado ef avance y la evolucion de los negocios.
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La Contralaria, se presenta dependiendo de la Direccidén general, pues, como sefiala la
Asociacion francesa de Ejecutivos de Finan?_as: la responsabilidad de 1a funcion de
Contraloria debe fluir del mvel mas alto de ta diweccitn de Ja empresa, lo que significa que el
contralor debe de ser nombrade por el nivel mas alto en la direccion de la empresa y
colocado denfro del grupe de los ejecutivos y funcicnarios de pnmera categoria, que
dependen y reporian directamente a la direccién, con lo cual, se lograran las siguientes

ventajas-

1.Estara siempre informande de los objetivos y potiicas de ta Direccidn, con lo cual podré
formular los programas y planes de trabajo que considere adecuados para la buena marca

del negocio,

2.E! contralor estard revestido de la jerarquia y autondad que le coresponde, dada la
importancia de las funciones que se le encomiendan, ¥ as tonsiderable responsabilidades

que asume,

3.La contraloria es responsable de una gran cantidad de funciones y deberes, las cuales una
sota persona no las puede llevar a cabo, dada la cantidad y complejidad de las mismas. Por
lo tanto, el contralor debera delegar [a autoridad correspondiente a otras personas, para que
bajo su gireccion y supervisidn, se encarguen de la ejecucion de tas funciones. A efecto de
organizar e departamento de contralorfa, se debe determinar en primer lugar, cuales son los
objetivos generales y con base a ello dividir o subdividir sus funciones ., en fantos
departamentos como se considere necesarios; esto igualmente da por resultade una gran
cantidad de alternativas, en cuanto a cual es la mas apropiada estructura funcional de dicha
diwision, lo cual se agrava con la existencia de algunos otros factores que deben tomarse en

cuenta
El hecho de gue normatmente la divisién de contraloria no es el resultado de una planeacign

anficipada; sino que sus funciones y deberes , son el producto de una gran serie de cambios,
traslados y adiciones, como resultado de la expansién y desarrolle de 1as empresas,
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B.limies de la funcién de la contraioria.

C.Las caracieristicas particulares de cada negocio.

De acuerdo a lo antenor, a continuacién se anotan algunas normas de abservancia generat

cuando se organiza una division de contraloria:

+ Determinar los departamentos necesarios pava poder tograr 108 objetivos.

« Determinacion de los objetivos, &n cuanto a cantrol de operaciones y funciones, control
de propiedades y necesidades de informacion.

« Sefialar ta jerarquia, relaciones, imites y lineas de comunicacion de cada uno de los
departamentos.

+ Delegar la autoridad suficiente al supervisor de ¢ada funcidn, a fin de que pueda cumplir

ampliamente su gestion.
3.4.1.ORGANIGRAMA

A continuacion, presento un organigrama de la Division de la Contraloria, que incluye los
departamentos que se consideran necesaries para el desairollo de sus funcionas (en una

]

empresa de regulares proporciones)

CONSEJO DE ADMINISTRACION _)
1 | w
DIRECCION GENERAL
L1 |
CONTRALORIA }
| { AUDITORIA INTERNA

MERCADO- PRODUC- ADMON Y RECURSOS

TECNIA CION FINANZAS HUMANOS
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3.4.2 FUNCION DE LOS DEPARTAMENTOS
DIRECCION GENERAL

Es un departamento cuyas funciones son las de dingir, coordinar y vigilar a todos los demds
departamentos gue integran a la empresa y las relaciones entre los mismos para con efio
obtener el mdximo rendimiento de cada une de ellos.

El objetivo inmediato del Director general debe ser el de lograr los planes trazados para el
afio que se trabaja, con lo que a large plazo se lograra el crecimiento y desarrolio economico
de la empresa.

£l Director general debe contar con una formacion superior o universitaria, respaldada por le
titulo profesional, ademas, de un doctorado en adminisiracidn. Uebe tener, como minimo,
una experiencia de 5 a 10 afios, preferentemente en una direccidn administrativa

En cuando a su actitud, debe de demostrar cualidades humanas de compransion, de {acto,
de diplomagia y, al mismo tiempo suficiente fimeza came para imponerse al objefo de hacer
aplicar la politica de la orgapizacidn, debe de expresar con facilidad sus ideas y sus
directrices, tanto verbaimente como por escrito, de una forma clara, precisa y persuasiva,
debe de procurar una excelente relacion desenvolviéndose coimodamentes todos los medios y

a todos los niveles,

CONTRALORIA

Es un departamento staff, cuyas funciones son las de esiablecer, coordinar y mantener por
medio de la direccién autorizada un plan integrado para el control de fas operaciones, medir
la realizacién de dichas operaciones comparandoia con los planes aprobados, interpretando
los resultados, informando y asesaranda & la difeccidn de Ja empresa, para una foma de
decisiones adecuada.
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Debe evaluar e informar sobre la validez de los objetivos de [2 empresa y de la efectividad
de sus normas, la estructura de su organizacidon y 1os procedimientos para alcanzar esos
objetivos, También debe d interpretar e informar sobre el efecio de las influencias externas
en 'a consecucion de los objetivos de la empresa y proveer la adecuada protecctdn de los
activos del negocio

El contralor debe de tener una formacion universitaria y contar con ef fituie profesional,
ademds es indispensable uta expetiencia de 4 a 5 aftos de una empresa. Debe tener
habilidad para interpretar y analizar datos estadisticos y financieros, asi como para expresar
con clandad sus ideas tanto en forma verbal como escrita.

Debe tener conocimienios basicos de admimstracidn, mercadotecnia, finanzas, personal,
contabildad y sistemas de procesanmento e informacidn, ademas de conocimienios acerca
de la historia, funciones y actwidades de ta empresa.

AUDITORIA INTERNA

El departamento de Audttoria Interna ocupa un primerisimo lugar eatre las armas con gue &l
contralor cuenta para supervisar y vigilar e que las politicas, programas y procedimientos
que se han establecido e implantado en la empresa, como medios para alcanzar sus metas y
objetivos, sean fielmente ohservados y acatados por todos (0s miembros de ta argamzacion.

Es un departamento staff cuyas funciones se resumen en: la revision de métodos v
procedimienios de trabajo de cada depaitamento o seccidn de la empresa, verificacion,
comprobacion y estimacion del cumplimiento & disposiciones fiscales y legales

Es necesaric que el Audiior intermnc cuente con un titulo de enseflanza superior en

contaduria publica, ademds debe tener experioncia financiera, contable y administrativa
adquirida en una empresa de 5§ anos como minimo. Debe de estar dotado de una autoridad
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natural y susceptibfe de inlegrarse facl y répidamenie en el equipo de direccion ya
empleado. Deberad dar pruebas de cualidades de organizador y analista

MERCADQTECNIA

Las principates funcicnes de este depaitamento son la investigacion de mercado, los
lineamientos que habrén de seguir la Venta de cada empresa, las refacionas publicas, la
publicidad, etc  Observa y sigue [a evolucion del mercado y evaila su potencial presente y
futurc, define una estrategia de mercado apta para asegurar la mejor adaptacidn al mercado,
efectuando para ello propasiciones relativas a: presentacion, precios de venta, fugares
apropiados, publicidad y promocion de ventas.

El director de mercadotechia debe de contar con un titulo universitario, tener una experiencia
de por lo menos 4 afios adquirida en la venta de preductos de consumo y completada
mediante une experiencia en méiodos modernos de mercado resumidos en estudies
comerciales y gestion de productos.

Este cargo requiere un hombre enérgico, de fuerte personafidad capaz de formar y de
motivar una fuerza de ventas para obtener un rendimiento opttmo, Al mismo tiempo, debe
ser refiexivo, metddico y poseer imaginacion con yn espiritu abierto par poder juzgar acerca
de los estudios comerciales necesarios y llevaros a efecto,

PRODUCCION

Las funcionss principales de este departamento son las de una seleccidn adecuada de los
proveedores, evaluacion de la cantidad y calidad, controi de los pedidos, desde ef momento
de su requisicién hasta la llegada de a materia prima, determinacion def punio de pedido ¥
de reporte, comprobacién de precios de compra También esie departamento vigila ia
cantidad especifica tanto de las materias primas como en el producto terminado.

59



Regula en farma ophima las existentias de los almacenes en cada uno de sus purtos, para
que cuenten con un inventario suficiente y poder satisfacer sus necesidades.

El Director de Produccidn debe tener un titvio de estudios superiores, ademas de una
expenencia necesana de 4 afios en una empresa, conocimiento de los métodos de
produccion, de transformacién, de los sistema de compras, de los sistemas de control de
calidad, etc  Su personalidad requiere una autoridad natural, una gran facihdad de contactos
a todos fos niveles y un sentido muy desarroliadoe de organizacion.

ADMINISTACION Y FINANZAS

Las funciones de este departamento son:
1.Es responsable de Ja contabilidad general de la empresa y en tal calidad:

-Vela por el respeto de [os sistemas financieros y contables fijados.

-Es responsable del planieamiento de los balances y cuentas de perdidas vy
ganancias de la empresa.
2.Es responsable de los presupuestos y en tal calidad:
-Fija, en conexién con 10s otros departamentos 1os presupuestos provisionales de ingresos y
gastos.

-Analiza de forma periddica los resuitados, hace surgir las diferencias y busca la

causa.

3 Es responsable de la obtencidn de crédites.
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4 Regula todas las cuestiones legales y fiscaies, de conformidad cen la [egislacion vigente

5 Esta encargado de asegurar la utiizacién efectiva de los recursos financieros con 10s que
cuenta la empresa, para lo cual necesita vigilar estrechamente la solvencia y estabilidad
financiera de fa misma,

El dwecto de adminsiracion y finanzas debe de teper un titule de ensefianza supernor en
Administracién o Contaduria ademds de contar necesatiamente con una experiencia
financiera contable y administratva, de por lo menos & afios, adquirida en una empresa;
debe contar con conocimientos de gestion presupuestaria y debe ser un excelente
organizador y analista ademds de contar con un sentido agudo de lo concreto y de la
reniabilidad.

RECUROS HUMANOS

Las funciones de este departamento son las de preparar y realizar las campaiias de
reclutamiento de personal para la empresa, estudios muy especialmente [as necesidades
cuantitativas y cualitativas de personal, los métodos de seleccidn y de introduccion de
personal; la avaluacidn, formacion ¥ promaocion de personal; el

nivel de las remuneraciones del personal y establece buenas comunicaciones entre los
diferentes departamentos de la empresa, evalla [a higiene y seguridad, asi coma los
servicios y 1as prestaciones para cada trabajador y la actuacidn de los mismos.

El director de recursos Humanos debe tener un titulo universitario, ademas de una
expenencia abselutamente indispensable de 4 a § afios de los métedos modemos de

gestién de persenal a nivel de una direccion de personal.

Debe poseer cualidades de diplomacia con la suficlente autoridad natural como para hacer
aplicar las decisiones adoptada. Son igualmente necesarias cualidades de métedo y de
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organizacidn de be iener cualidades humanas de comprensidn y de tacto y una excelente

relacién con 1odos jos departamentos.
3.4.3.SUPERVISION DE LOS DEPARTAMENTOS

Ha guedado anotada la necesidad del contralor en cuanto a delegar autoridad a las
persanas, que como gerentes o supervisores de departamento, le asisten en el desarrollo de
sus funciones, Ldgicamente, se debe evaluar ia eficiencia de esa detegacién, mediante una
supervisién que asegure que se cumptan los programas de trabajo, y que las funciones y
operaciones se desarrollen dentro de las normas establecidas.

Dicha supervision debe ser constante v 1o bastante profunda para que permita al contralor
conocer la marcha del negocio, los problemas que se presenten y sus posibles soluciones;
pero debe ser medida cazonable, de tal manera , que no se convertia en una supervisién
autocsitica que coarte la lihertad de accién, débil u holgada que coloque al contralor fuera del
cuadro de accién, como un efecutivo de escritorio desconectado de Ja problematica de la
empresa.

£l contralor debe ejercer una vigilancia estrecha sobre 2l logro de sus objetivos establecidos
para cada uno de Ios departamentos bajo su direccion, para tal efecto es recomendatie el
establecmiento de la obligacion para cada supervisor, de preparar semanal, quincenal o
mensualmente, un reporie de actividades, en el cual se asienten claramente los siguientes

CONCepos:

~Lahoyres realizadas

-Problemas de caracter inlerno o externo encontradas en el desempefo del rabajo
-Comentarios sobre posibles soluciones a los mismos

-Labores a realizar durante el siguiente periodo

-Sugestiones o recomendaciones para incrementar la eficiencia de 1as operaciones

correspondientes
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Los reportes antes mencionados independientemente de presentar al contralor una
pancramica amplia de la gestdn de cada supervisor y departamento y de mantenerio
coneciado con los problema de su division, le penmitird evaluar y medir ol desarrollo de las
actividades y operaciones encaminadas a alcanzar los objetivos departamentales; dichas
medicionas se deben refiejar en gréficas o archivos de consecucién, con lo cual se podrd
evaluar €] progreso o grado de alcance de las metas, modificar los propésiios originales,
adicionar nuevos objetivos o hien suprimir bos que se consideren innecesanos, dictar
medidas correctivas, el

N

Las ventajas que reportara al Contralor y a la Empresa el empleo de esta técnica, se

manfestara en:

AYUna mejor planeacién y coordinacion de funciones af traducir lo objetivos de contraforia a
planes de accion departamentales.

B)Utlizacién optima de los recurses humanos al dinigir sus esfuerzos af logro de
determinadas metas.

CiIncremento de la responsabilidad en el personal, al establecer metas definidas

D)Una mejor comunicacién al promover el flujo de informacion en ambos sentidos, es decir,

de contralor a supervisoras y viceversa.

3.5.RESPONSABILIDADES DEL CONTRALOR

El contralor por ningds motive debe descuidar el aspecte humano, siendo una de las bases
del éxilo de todo funcionario, para alcanzar [a cuspide de su carrera, aparte de (oS
conocimientos téenicos v la experiencia adguidda a wravés de tos afos.

Las relaciones humanas s una rama de la sociologia que nos ensefia a conocernos, a
tratarnos y la manera de como hacerlo, genéricos de nuestra personalidad, logrando
ohietivos positivos mejorande la conducta humana a través de los medios de comunicaciin
adecuados, para el logro de un mejor aprovechamientc de los recursos hurnanos
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£n estos conceptos se encuentra vertido tedo fo referente a las relacionas humanas que son
todas las actividades que surgen del contacto de dos 0 mas peisanas  En muchos casos el
individuo podrd influir posiivarnente en esos resultados, cuando dicho individuo es la fuents
de la realizacion interpersenal

Las relaciones humanas no son, ni ura forma de lograr popularidad, ni un codigo de buenas
costumbres, ni una relacion de las diferentes reactiones que pueden darse entre seres
humanos, n muche menos una técnica de simulacién e hipocresia o de manipulacidn de la

genie de acuerdo con nuestros propdsites.

Todos somos diferentes, porque somos personalidades dnicas, pero tenemos muchas cosas
en comin que nos dan juz para el conocirento mulue y para ta comprensién de Jos demas

Trataremos el comportamiento humano del contralor dentro de una organizacidn, analizande
los puntos de vista a la luz de las ciencias del comportamiento humano, la admmistracian y
su aplicacion actual.

Dehido a ta incapacidad para legrar cooperacion y entendirmente con el parsonal se créan
los problemas gue se presentan en las empresas. La administracidn es el trabajo que
presentan en las empresas. La administracion es ef trabajo que se hace con y por medic de
mndwituos ¥ grupos para alcanzar las metas de la organizacidn, Dentro de la direccidn, los
autores cofnciden en gue es la manera de ener influencia e injerencia en Jas actividades de
un ndwviduo o grupo en los esfuerzos que se realicen encomendados al logro de metas en

una situacién dada

8i analizamos los conceptos y definiciones entre administracion y direccion, al efecto
debemos caonsiderar que [a direccidn es un concepte mas amplio que la admimstracion.
Siendo 12 admimstracion considerada como una clase especial de direccién, donde 1o mas
importante es llegar a la meta trazada por la organizacién.
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Una vez que se han estudiado las funciones del confralar y detenminado la capacidad det
contador publico como el funcionario idémeo para tal cargo, es convenient¢ mencgionar
algunos aspectos que debe observar como parte de su comportamiento dentro de la

empresa,

1.Trato Personal. En la practica de su vida profesional et contralor debera tener relaciones
GON UN gran puMero de personas ajenas o no a ala empresa, debiendo tener cierta habitidad
para ganarse la confianza de las personas que lo rodean o que tengan trato directe con el
Asi mismo cuidara su forma de expresion tanto escrita como verbal, de que de este depende
Ja calidad de sus trabajos presentados a la direcciones invariablemente acudird a las juntas
de conseyjo, donde versara sobre diversos temas, dependiendo el éxito de su misién en gran
parte, a la facilldad de expresién, Dependerd también de su calidad humana, comprender
las distintas situaciones o personalidades de la gente, con guien va a desarrolfar sus
actividades, logrando o buscando siempre acercamientos para garantizar las buenas

relaciones.

2.Amplio oriterio:  El cantralor analizara ia problematica que se le presenta en la reakzacion
de todas las operaciones que efectiie la empresa, dehiendo tener la capadidad suficente
para hacer una separacidn de o que generaimente importa, y de lo que es superfluo,
apficando a la solucidn de dickos problemas, las polilicas especificas irazadas por la

empresa.

3 Aplomo y cardcter;  Ei funcionario dedicado a estas tabores de la cantialoria, deberd estar
consclente de los arduo, 4spero y dificil de su labor, ya que debera estar dispuesto a irabajar
a un rtmo acelerado, dando e ejemplo de méximoe rendimiento, animéndose con un
autoespiritu de firneza a cada instante, para reforzar cada uno de sus esfuerzos y

aspiraciones,

4 Honestidad:  Sm duda afguna todo ejecutivo debe caracierizarse por su honradez a toda
prueba, y el contralor esta mas obligado de acuerdo con €l reglamento de ética profesional
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de los contadores plblicos vy como el responsable de la salvaguarda de los aclivos de la
empresa.

A continuacién trato de ampliar un pece mas a fondo los conceplos sefialados anteriormente:

Como ya se ha indicado, el contralor es responsable y manejador de valores, de sistemas y
de capiales, siendo a Ja vez un conductor de hombres, dando apoyo y segundad a sus
colaboradores, confiiendose en indicador de caminos para que juntos lleguen a los objstivos
deseados.

Para saber proyectar ef fuluro debera convertirse en hombre pensante, capaz de fomar sus
propias decisiones, contande con la iniciativa necesana para actuar sin esperar ordenes y
asi poder medir fa calidad y cantidad de su éxito, con cierto dinamismoa.

Deberan ser cualidades determinantes en el contralor, entre otras: iniciativa, pulcritud en el
trabajo y en ! vestir, prudencia , organizacidn y coordinacién, dinamismo, peisonahdad y
mente objetiva.

Todos aquellos obstaculos encontrados a su pasc, deberén ser salvados no permitrendo que
impidan su accidn, pos el contrario, son pruebas de superacion personat no debiendo
conformarse con dar sus ordenes e ideas, sino verificande Ja realizacién y cumplimiento de

las mismas.

Existe un pensamiento fiostfico que dice que el éxito de la admuinisfracion no depende tanto
de tas ideas brillantes, como de ia perseverancia v tenacidad, debiendo el contralor ser
constante, acometiendo sus responsabilidades cada dia, con mayor entusiasma y tenacidad
que el dia anerior.

Debera tomar los consejos desinterssados de gente gque sepa mas gue el sobre asuntos
técnicos, debiendo echar mano de los recursos humanos con que cuente la empresa,
procediendo ordenadamente, y cuando surgen los etrores, buscara |a falia, mediando en la
causa del error y desde luego buscando el remedio.
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El contrator debe ser prudente, estudiar, verificar, juzgar imparcialmente, examinar
pausadamente sin sonfundir paciencia con lentitud, conociendo a fondo el sentido de ta
proporcion de Jas posibilidades El contralor, acomete sus actividades con valentia debiendo
ser amable, reflejando su buen humor, tratando a su personal con educacién, atencion,

cortesia y respeto.

Ademas de suma discrecidn, debe congratular al personal, sin caer en la adulacion, sin
hacer exageraciones mi abuso de su autondad, Con estos atributos o cualidades, se haréa
mas agradable su estancia en la empresa, cuidande de considerar fa iniciafiva de ideas de
los demés: sin lastimar crgullos, no estorbar e} progreso de la organizacion,

Existen otros aspectos fundamentales deniro del codigo de ética profesional que fiene par
abjeto seftalar a tos mrembros de la profesion, la manera de comportarse ¢con iz comunidad,
clientes , colegas, empresas que coniratan sus seTvicios, aplicande a su campo de accién
las normas de ta éica.

Son estas una combinacidn de principios morales, psicolegia social, relaciones publicas @
ideates. Tiene como propdsito evitar situaciones inconsisientes cen ia aclitud profesional y
atraer la confianza del publico. Dentro de los objetivos de la profesion y los principios éticos
son normas que voluntariamente se imporen los miembros de fa profesion.

La coordinacion forma buena parte de los atributos de todo contralos, por medio de la cual
hace elaborar eficazmente a sus auxihares, dando Jas ordenes claras, fomentando el espiritu
de unidm y haclendo el trabajo mas espontaneo.

Bl autor Wiadimiro Galezzi en su libro La contraiorfa en la moderna organizacion de los

negocios, sefala algunas de las cualidades bésicas del contralor, que se relacionan con su
compottamienio dentro de la empresa: .
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A.-Tener mente ordenada que busque las causa y pueda encontrar una serie de significados
en un conjunta de hechos.

B.-Sentido de perspectiva , para distinguir lo importe de lo que no es, para ver las
operaciones de cada depanamento, no en forma aislada, sino en relacién al negocio come
unidad y la operacion misma del negocio, en refacidn a al industria o a ia economia en
general,

C.-Menie obietiva que pueda abarcar, estimar y valuar los varios factores concurrentes en
una operacién y en el pegacio.

D.-Paciencia para constiuir un crecimiento de hechos y cifras, antes de resolver cada
prablema del negocio. Paciencia para persuadir y sugerir antes de ordenar.
E.-Personalidad que inspire confianza en la gente y trabajar con efla.

F -Sentido de vendedor, mejor dicho, ser el misme un vendedor que logre (a acepcidn de sus
delicades productos; las normas de control, cambios de procedimientes, eic.

Dentro de tos incentivos se encuentra la moral del indiveduo, que se apoya en 1a medida en
la que la relacion entre el dar v el recibir es percibida por el mismo: esto debe considerarse
con mucho cuidado, va gue solamente debe valer cuando existe una co-relacion entre
prestacion y contraprestacidn y por lo tanto, cuando aumentando la segunda se aumenta la
primera

Todo lo anterior se ha expueste para considerar la naturaleza de Ja contraprestacion,
iqualmente del contenido del incentive a hacer, esto es, a trabajar mejor en interés de la

organizacion.

Nao existe un factor general para juzgar en forma undnime fa motivacién del empleado y de
los incentivos que lo mueven, existiendo variantes por la diversificacon de culturas, de

68



piases, de idiosincrasias, entre grupos éinicos de una misma cultura, e incluso entre
individuos de una misma nacion.

El contralor debe estar consciente, de gue los incentivos se conciben no como una realidad
objetiva, sine en relacion a lo que son capaces de producir en la menie y en ta conciencia del
individuo que trabaya, y desde luego la eficaz actuacion de un sistema de incentvos que
requere un profundo e intimo conocimiento de fas actitudes y de la conciencia de los
individuos a los que se pretende aplicar aquelios Esto a su vez depende de la existencia de
un sistema de cormunicaciones dentro de la organizacién. Los incentivos conscientemente
pueden agruparse en tres categorias principaies.

A)Los relacionades con las necesidedes y deseos del sujeto, haciendo obstruccidn de la
siwacién del rabgjo en que el mismo se encuentre, es decir, aguellos que proceden de la
situacion de trabajo.

BiLos que proceden de ta situacion de trabajo y de las relaciones del grupo at que el sujeto

pertenece.
C)l.os que se refieren al fin o fines de la organizacion
Dentro del primer grupo encontramos gue forman parie, 105 siguientes factores:

1.Incentives de cardcter material, retribucian o bienes en especie, son complementos de la
retribucién; casa habitacion, despensas, etc.

2 Existen incentivos de caracter personal, tales como preshigio, status, cierto poder,
imerencia, dar influencia, dignidad, etc.

3.Ofrecer al empleado o trabajador ciertas condiciones de {rabgjo, cercania del ugar de

{rabajo al hogar, horario conveniente, misica, oficinas modemas y agradables; esto es,
comodidad en el trabajo.
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4.8entido de lealtad hacia la empresa, orgullo profesicnal, carifio hacia la organizacion © 1al
vez hacia la familia, ciudad, etc

5 Aceptacion con relacidn a manifestacfones gue en caso determinado, podrian viclar
valores 0 prejuicios hondamente arraigados.

&.La conveniencia de panicipar en achvidades importantes.
7.Conformidad con las practicas y actitudes desarrolladas ya habitualmente.

8.Sentido de tener seguridad personal, equivalente a seguridad econbmuca, social y

psicalogica.

©.Sentido de equidad, sobre todo en aguellos actos en que ¢! individuo pudiera pensar que

van a ser violadas sus costumbres.
10.Tener comunicacion y prometer mejoras ecendémicas al personal que io amerite aumento
de suelde, promociones, otorgar cierto prestigio y en su momento, dar oportunidad al

perzonal de hacer carfera dentro de la empresa.

11.Evitar al maximo el aburrimiento, la monotonia en las labores desarrolladas, el cansancio,
ete.

12 Hacer consideraciones acerca de los peligros gue afrontan los trabajadores y tratar de
evitar riesgos nnecesarios, previmendo accidentes.

13.Hacer notar que cada individuo contribuye en forma eficaz y necesaria, a la elaboracién
del producte, traténdose de empresas de fabiicacidn en sene,

14,0torgar nombramientos, traslados y ascensos
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Los estudiosos en materia de psicologia industrial, pretenden que la base de 105 incentivos
economicos sea su referencia simhdlica a otios faciores tales come el prestigio, poder y
dignidad. Considerando o anterior, se deduce que tanto en el supuesto de que &l factor
econémico denve su significado de su propia necesidad ¢ utilizacién inmediata, como en el
supuesto que sean las ventajas inmateriales que ayuden a procurar, no debe desconocerse
que constituye todavia unincentivo de gran importancia.

El contralor debe estar consciente de aue dentro de su papet de Director Administrativo, se
encuentra concretamente el de conseguir un sistema de incentivos capaces en [os limites de
lo posibte, de incrementar al maximo ef rendimiente de los subordinados. Debe conseguir
que la organizacién funcione de tal manera que garaniice la logica consecucion de sus
objetivos.

Entre otras funciones se deben considerar:

*Aqueltas que fleven como ineta, actuar sobre Ja personalidad de los miembros de fa
empress para censegun la necesana prestacidn de obras y servicios,

*Hacer posibies la coordinacion y la comunicacién para dirigir fa contribucidn de cada
participante hacia la plena reaiizacidn del producte final,

*Definir y presentar continuamente los objetivos de la arganizacion.

Existen vanos intentos de controlar {a conducta humana que/vio]a la naturaleza del hombre y
gue hay gue tratar de evitarlos. La gente dinero y trabaja mas para ganarlo en mayor
cantidad. De acuerdo a esto valoramos fos empleos v se otorgan premios o incentivos, pero
no es suficiente, hay que dar también el aplauso o aprobacion.

3.5.1.RESPONSABILIDADES ANTE LOS ACCIONISTAS

l.as relaciones def contralor con accionistas y funcionarios deberd de ser de consejo y
asasoria. Referente a sus obligaciones, coordinara sus actividades y cooperara con ellos
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mutuamente, creando un clima ideal de relaciones entre el superior y et subordmado,
empleando una gran habhilidad y tacto para crearlo, deminando ias relaciones humanas en
sumo grade, flevéandose bien con otras persopas y unidades, cuanto mas con los acciomstas
de la empresa.

Son los accionistas las personas mas interesadas en conocer la situacidn econdimica y
financlera de su empresa, como duefios que son de {a misma, asi como los rendimientos
que fes ha proparcionado su inversion, conociendo también fa forma en que fueron
obtenidos.

Es el contralor por su posicion dentro de ia empresa, el elemento de eplace enire esta y
todas aquehas personas que sean accionistas y que por algtn motivo tienen necesidad de
estar informadas en un momento determinado de la situacién que guarda la empresa dentro
de su dmbito comercial; siendo et quien posee las fuentes necesarias para proporcianar {a
informacion y el responsable de la veracidad de la musma, proporcionandola ademas al
Consejo de Administracion.

A continuacion, presento ciertas caracteristicas que el Contralor deberd tener ante los
accionistas de la empresa:

1.Creara criterios, en vez de segirios.

2.Creara reglas, en vez de cbedecerias.

3.Debera ser tolerante con los dilemas -

4.Se dirigira hacia metas, que nos e encuentre limitadas por los métodos clasicos.
5.Debera ser capaz de utilizar la ambigitedad para su propio fin.

g.debera reducir ja incertidumbre por si mismo, en vez de esperar a que la organizacién lo
haga por el.

7.No deberd resistirse af cambio o al experimento.

8 Debera adaptarse a los fracasos de la empresa.

9.Debera ser capaz de improvisar en situaciones inestables.

10.Debera ser capaz de vivir en medio de la confusién,
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11.No vacilara en actuar, sin consultar & sus superiores,
12.Creara su propa interpretacion del crterio, en vez de buscar su proteccién en fas

decisiones.

Dichas caracteristicas, se relacionan con la idea de que el contrafor necesita una gran dosis
de confianza en si mismos, y, al respecto se puede decir que

1.8fendo mayor la confianza en si mismo, menos inclinado se sentird el directivo a dedicar
tiempo a crear un grupo que lo asesore, a intervenir en su trabajo, y a enterarse de sus
informes, de manera 1al, gue puedan aplicarse criterios objetivos,

2 5i no existe la confianza en si mismo, se conduce a la intransigencia, en cuanto a gque se
admiia el beneficio de la labor del contralor 0 a una total confianza en el
3.Cuanto mavyor confianza tenga en coniralor en si mismo, mayor sera la tendencia hacia

valoraciones del asesoramiento.
3.5.2. RESPONSABILIDADES ANTE EL CONSEJO DE ADMINISTRACION

Los propietarios de la sociedad, eligen a los representantes flamados consejeros, quienes
tienen como misién y como grupo formado, diigir a la sociedad; este tiene repercusiones
legales de vital imporiancia, siendo una de ellas la separacion entre las responsabilidades de
la sociedad y la de los accionistas, fimitando la responsabilidad de estos (Himos.

El contralor hene entre otras funciones, la de control, que consiste en asegurar gue 10s
hechos se desarrollen de acuerdo con l2 planeacion trazada, los consejeres al determinar los
objetivos de la sociedad y at formular los ptanes de accidn mas esenciales, esta gjecutando

una planificacion bésica.

Con esta valoracién se esta efectuando alge mas que una simple revision de los aspectos
financieros y obtener un mforme regular de un auditor independlente responsable ante el

conNsejo.
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Ahara, en el aspecio financiero reviste importancia, ya que significa una cuidadosa revisidn
de las previsiones con respecio a las disponibilidades de efectivo, de todos los gastos &
ingresos operatives, asi come de los desembolsos que se dedica a inversiones de activo fijo,

La amplitud de ese control debe ser extendido a toda el area de la formulacion de la politica
a seguir, ya que en la prachica se ve que los consejeros de administracion aprueban diversas
politicas y algunos programas de planificacidn, alvidandolos mas tarde.

Es de considerar que 1a aprobacidn final de presupuesto de una empresa, es una actividad
clave para el Contralor con os consejeros. Dichos presupuestos ya se a gue iengan
aplicacién a los ingresos, efectivo, a los gastos, o para simples desembolsos, son
verdaderos instrumentos de planificacién, por medio de los cuales los resuitados deseados
se ven reducidos a téminos iotaimente numéricos

Cuando el plan se ha aprobado, se puede decir con toda propiedad, que se ha converitdo en
forma de medicion del verdadero rendirmento en un periodo determinado, de tal manera que
los presupuestos son lanto medios de planificacién, como control.

La experiencia ha ensefiado que el contrator es a la wez e funcionaiio que por
merecimientos propios y su labor desarroliada dentro de la empresa, poseg conocimientos
arnphios de la misma, stendo aconsejable que asista a las juntas de consejo que se efeciten,
emitiendo juicios y opiniones acerca de las nuevas paliticas que se van a wnplantar, para
poder vigilar que se cumplan al pie de [a letra.

El contrator al levar a cabo sus funciones, sirve de asescr a los demés funcionarios, dando
posibles soluciones a diversos problemas especificos, sobre los cuales debera informar al
consejo, quien con base en ias opiniones emitidas por el contralor, podrd tomar decisiones
para la solucién de problemas gue se presenten en determinadas circunstancias
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Los miembros de! Consejo, frecuentemente hacen preguntas perspicaces, teniendo certa
habiiidad en hacer preguntas sagaces, sin embargo, algunos de [0s mejores ConNsejerds no
conocen con exaclitud el funciopamiento de (& empresa, por lo gomin, son personas
acostumbradas a enfrentarse a una variedad de situaciones

Mas que responder a una serie de pregunias embarazosas, en las deliberaciones del
consejo, el contralor debe preparar una propuesia antes de su presentacion ante el mismo,
preparasse y poner cuidade en lo que va a responder, tratando de evitar problemas de
trascendencia, conociendo de antemano que los informes que va a presentar, seran objeto
de revision y habra de informar sobre ellos, pero procuraa yue estos reflejen los objetivos y

politicas que desee,

En base a esto, y por consecugncia, se llega a las siguientes consideraciones segin Morris
Herrere Hnos. en el libro Direccitn de Empresas en Accion>

1.5e debe hacer uso de presentaciones visuales asi como de los informes. mismos que
deberan ser breves, faciles de witerpretar y con cifras concisas.

2.En Ja sustentacién de opiniones se requiera gran simplicidad de tdeas y de lenguaje

3.Es necesarla saber convencer, pero e saber convencer es dificl de defimr en forma

operacional

4. Sera prudente que de antemano se conozea psicoldgicamente a los actuantes del consgjo

de administracién para actuar seg(in Jas circunstancias.

Cada una de estas ideas abtenidas, da una consierable experiencia, es el fruto de la
realidad, que confiene un germen de verdad. La intuicion forma parle activa en la obtencibn
de resultados, v su aptilud para adivinar algunas veces el pensamiento del corsejo de
Administracién, va que en algunos casos la apreciacién de contraier, Veva inherente un
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grado de mistica, debe ser una especie de genio directivo que se refle;a en todos fos
autanticos hombres de éxito en ¢l munde de los negoecios.

lguatmente la intuicion es una gufa que sirve para pronosticar el futuro britlante de los
acontecwnientos de una empresa, sin necesidad muchas veces de recurnr a datos de

frecuencia relativa.

3.6. RELACION DEL CONTRALOR CON OTROS DEPARTAMENTOS

Una vez tratada la imporiancia de la contraloria en la estruciura orgénica de la empresa y
que mediante sy implaniacion se mejora el rendimiento, existe fa comunicacién y una
atinada coordinacion, elementos que por si solos explican la neceswlad de la contratoria,
como una funcién gerencia incrementada a las funciones tradicionales e indispensable sean
ta estructura jerdrquica de las empresas.

La estrecha relacién que la contraloria guarda con otros departamentos de ta empresa, da
una visién ampha de su desamollo: dando tugar a comentar dichas relaciones, que en su
forma definitiva, refiejan el actual, reftejan el acteal desenvolvimiento de la contraloria.
Tratando de considerar las relaciones del contrator con los mas importantes departamentos,
dentro del organismo instituide en ta empresa; detallo a continuacidn solo algunas de las
actividades, que siendo tan propias a la contraloria guardan importancia con efla;

3.6.1 DEPARTAMENTO CONTABLE

Dentro del marco de las funciones de la contraloria, se encuentra medir la realizacion
comparandola con los planes de operacitn generales aprobados, informando los resultados
de tas operaciones, a lodos los niveles de Ja gerencia. Desde luego incluye dicha funcién, el
disefio, nstalacion y mantemimiento de los sistemas de costos, coniabilidad y registro,
determinande la politica contable y la compilacion de los registros estadisticos segin se

reguieren.

Esto enmarca la responsabitidad del contralor en esas dreas, donde nace la funcidn
contable, ta que segiin las caracteristicas de cada empresa, puede desarrollarse por una
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seccién ¢ grupo de secclones, como contabdidad general, contabilidad de costos y

procesamiento de datos.

Si pathimos de lo que se entiende por contabilidad tenemos: que es ia técnica que nos
permite conirelar las operaciones de una empresa, mediante & registro sistemétice de la
misma, cuyos tesultados se encuentran resumidos en dos estado financieros que son
basicos en todas Jas empresas; Estado de Situacién Financiera y Estado de Resuitados ,
mismos gue son exarminados y analizados por el Contralor, venficando la correccién de su
informacidn y que esta se haya obtendo de acuerdo con Yos principios de contabilidad
generalmente aceptados y con base consistente ai afic anterior,

Es indiscutible ia responsabilidad del contralor, en cuanto a las politicas y sistemas
contables, que controlen las operaciones de la empresa, coadyuvando a llevar a cabo sus
labores al Departamento de Contabilidad General.

Siendo esencial que el registro de las operaciones sea cormmecto, es decir, que todas las
transacciones se registren en forma inlegra, para que la contabiidad cumpla con su finaildad
mas mportanie, la de asegurar un registro correclo y detallado de los aumentos ©
disminuciones de las inversiones de los propietarios y el efecto que estos producen en las
propiedades y obligaciones, siende uno de los objetivos esenciales de toda empresa, &
proposito o fin de lucre, aumentando las inversiones de los propetagios.

Todo sistema de contabiidad por sencilio que sea debera contar con un catafogo de
cuentas, del sistema general de libros de registro, de los informes y estados financeros,
Para establecer el catalogo de cuentas deberan conswdetarse varios aspecios
fundamentales, que incluyen notablemente en este, como fos aspectos iegates, financieros y
administrativos,

Asi mismo, €l use de un bien implaniado catalogo, trae consigo una mayor eficiencia en ef

desempefio de las labores de empleados auxiliares, ya que se establecen cuentas control en
el libro mayor, analizanda el detalle de fas mismas, en 1os registros auxiliares, sirviendo las
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cuentas principales para definir responsabilidades de los empleados encargados de ia
custodia de los bienes y derechos, tales como documentos, efectivo, active, cuentas por
cobrar, efc., reprasentando esto un aspecto de vital importancia, ya que desde el punto de
fiesta administrativo, la contabilidad se enfoca para obtener el maximo resuftado en la
administracian interna.

La administracion necesanamente exige una informacion con la que se pueda identificar y
debidamenie clasificar el universo de operaciones, gastos, costos ¢ la variedad de ingresos
en relacion con tos departamentos responsables de los mismes, agrupandolos de acuerdo a
su naturaleza y es aqui donde surge Ia contabilidad por dreas de responsabilidad, siendo un
auxiliar valioso de [a administracion y cuyo establecimiento es preponderantemente dominie
de contralor

Determinar el sistema contable a ublizar en una empresa, significa estudiar profundamente
una gran gama de factores, como: necesidades de control e informacidn, recursos de ia
empresa, costo del sistema, etc., v una vez seleccionado este; disefiar catalogos de cuentas
¢ instructivos, formas y registros cantables, graficas de flyo de 1as operaciones, reportes,
informes, etc  Naturalmente s imposible sefialar aqui la ampha cantidad de sistemas
contables existentes y sus vatiantes, por 1o cual no se especifica sobre ninguno de ellos; no
obstante, se suglere la utihzacion, de un sistema de gran captacion y actualizacion en estos
dias; la contabilidad por areas de responsabilidad.

Este conceplo requiere que la estructura contable se adapte a la estruciura jerarquica de la
empresa, de modo que las mediciones de la eficiencia puedan ser compilados e informadas
en cifras que reflejen responsabilidades personales concretes. Esto significa, que es una
técnica, que sirve para el control de ingresos, cosos y gastos, tomando en consideracion las
responsabilidades asignadas a cada funcionario 0 supervisor de dreas o departamento,

La implantacién de este sistema se logra a traes de los siguientes pasos,

1.Determninacion ciara de ila estruciura de la oyganizacidn, estableciendo en ferma
precisa las responsabilidades de cada puesto.
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2.Determinar y codificar las dreas de responsabilidad.

3.Elaborar un catatogo de codificacidn de areas sefialandoe las cuentas y subcuenias
de ingresos, costos y gastos aplicables a cada area de responsabilidad,

4.Coordinar |a contabilidad por dreas de responsaiidad, con los métodos vigentes
de coatabilidad general y de cosios, de tal manera que los ingresos, costos y gastos se
clasifiquen y se identifiquen tanto por su naturaleza, como por &l drea que fos ongina. Esto
quiere decrr, que la contabilidad por areas de responsabitidad, no es un sistema que irabaje
fuera de los registros, sino que es necgesario, que estos se disefien de fal manera que {a
codificacion y contabilizacion de las opresiones de la empresa, permita la obtencién de
relaciones de gastos de aguerdo a su naturaleza, y al mismo tiempo la elaboracion de
informes por areas de responsabilidad

5 Separar los gastos en controlables y no controlables.

&.Dise:ar los informes internos necesanos,
Las ventajas que el uso de la contabilidad por dreas de responsabilidad, proporciona, con las

siguientes:

1.8¢ logra una coordinacién muy adecuada de todos los funcionarios de la empresa
en cuanto al control del gasto, por existir informes periddicos bien coordinados y por
generarse una conciencia tomin det costo.

2Los informes, si son bien disefiados, provocan la decision y accién correctiva en
forma oportuna.

3.En up resumen de ios ahorros efectivos logrados, se puede sorprender la
adrministracion de los resultados.

4 Todo ahorro en gastos se traduce en refacion directa en un efecto favorable en la
utilidad.

51a misma teoria de la respensabilidad puede usarse en olras areas del negocic,
como son las ventas expresadas en pesos, en e caso de gerentes de marcas "X de
productos, del volumen global de venta a las gerencias del mercade, en la generacién de
ventas por zonas de Ja ciudad o de la repiblica, en {2 cobranza efeciva de cuentas a

clientes, efc
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6.Me es necesana la elaboracian de andiisis especiales de los gastos para buscar
zonas de gastos superfiucs. Ef disefio y el sistema permiten la elaboracién periédica de esta
andlisis.

7 Los presupuestos se convierten en un sistema mas operable, ya que cada jefe de
area puede elaborar su propio presupuesto y responder de su actizacion en el control de sus
gastos periddicamente

8.8e eliminara tado traspaso o elusion de responsabilidad en el control de los
gastos. Llas malas decisiones o falta de accién correctiva se reflejaran en forma
permanente.

9.l.a supervision se hace mas factible por su misma division por areas de
responsabilidad.

10.La seleccion de lo importante y la desalencién a o que no resulta sgmficativo
para cumplir con el plan de ufiidades, es evidente que se traduce en una mejor
administracion en general,

MNaturalmente el sistema de contabilidad por 4reas de responsabilidad, forma parie del
conjunto de téemcas de administracidn y control, como: presupuestos y planeacidn
financiera, administracién por objetivos, etc, que el contralor aphica y uliliza en el desarrollo
de tas funciones y actividades que se le encomiendan y, por tante, debe entenderse que no
funcionan aisladamente, sino que forman un conjunte amudnico, en el cual una y otra son
interdependientes.

La implaniacion del sistema coatable comprende el entrenamiento del  personal,
expresandole claramente las actividades a desarvollar, sus relacione con los demas
empleados del depattamento y de otras secciones, proporcinandele instructivos acerca del
trabajo a desarroltar y el equipo necesario para levar a cabo sus iabores.

El andlisis y evaluacién de puestos tiene por objelive determinar cuales son los puesio
necesarios para realizar las funciones del departamento, y cuales [as labores especificas de
cada puesto, cual es el grado de autoridad necesario en cada posicion cual es el nivel de
responsabilidad de cada una de ellas. lgualmente este andlisis, determinara la jerarquia de
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cada uno de los puestos y servira de hase para establecer la coordinacion necesaria entre

los mismeos.

Una vez instalado el sistema, seid necesario formular un manual de precedimientos
contables, el gue dehera cubrir entre otros aspectos.

1.0rganigrama de la empresa, gue de asuerdo a fa contabllidad por &reas de
responsabilidad, muestre claramente la estruciura organica de la empresa y sefiale las dreas
y niveles de responsabilidad y la descnpcidn de funciones de cada puesto.

2 Pasicidn del departamento dentro de 1a empresa,

3 Objetivos del departamento.

4 Cataloge de cuentas e instructivo para el mangjo del mismo, el cual debe mostrar
las claves y cothgos de tas cuentas aplicables a cada drea.

5.descripcion de las operaciories que realiza la empresa y su manejo desde €l punto
de vista contanle.

& Registros, formas y documentacidn comprebatorfa a utiizar, como: registro de
inventarios, de cuentas por pagar, polizas, documentos contabilizadores

7.Descripcion de las actvidades a desarrolfar por cada seccion del departamento y
determinacion de los reportes e informes que cada una de ellas debe elaborar.

8.Reportes, informes y estados financieros que debe proporcionar el Departamento
de Contabilidad.

9.Establecimiento de un calendario rigido para la obtencidn de tes reportes, informes

y estados, antes mencionados

El flujo ¥ presentacion de la informacidn es la adecuada presentacion a todoes ios interesados
de |a macha de las operaciones de la empresa. informacion que debe fluir del Departamento
de Contabilidad y que se debe integrar al sistema de informacion existente en la empresa.

Una vez cumphdos tos aspectos anteriores, es necesarioc establecer una wigilancia y

supervision constante para asegurarse gue Se cumpla con los métodos y programas
establecidos, y que el departamenio cuimple con sus objetives de registio y contabilizacion
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de operaciones y proporcién de nformacion veraz y oportuna a los demds departamentos y

secciones de ta empresa.

Al respecto es bueno seiialar, que este deparlamento es fundamentalmente auxiliar para las
atras secciones de ta compafiia a través de la informacion que fes proporciona como
memena o histolia de las operaciones, y que debe servir de base para ¢l planteamiento de
sus operaciones futuras.,

3.6.2.PRESUPUESTOS Y ANALISIS FINANCIERO

Ef departamento de Presuputesto y Andlisis financiero, es aquel donde el contralor realiza la
funcién de planeacién y andhsis financiere, al amparo de aspectos de su organizacion
interna, la distribucién de sus fabores, las caracteristicas propias de su personal, efc.,
cambiande dichos factores entre empresas, v segun las condiciones especificas e cada una
de ellas.

Podemeos definir los presupuestos, como el conjunto de programas que sirvan a la
administracion para planear, cocrdinar y controlar todas las operaciones de la negociacién,
con el fin de obiener e mawme rendimenic como el minimo esfuerzo: establecer
responsabilidades, analizar las erogaciones efectuadas y allegarse los fondos necesarios en
el momento preciso, El objeto primordial es ayudar al logro de tas utiidades planeadas vy
proveer una guia gue venga a reforzar el establecimiento de practicas de control financiero,
donde se incluyen incrementas en Jas inversiones de activo fijo, inventarios y posician de
caja; como una herramienta de supervision permitiendo una vigilancia cercana a ias
operaciones individuales, asi como de la admimstracion det negocic en conjunto. Asf mismo,
cahe sefialar las funciones mas importante de este departamento:

1.Elaboracién del manual de presupuestos. Por logica su aplicacién no puede
generalizarse, ya gue dichos manuates son elaborados para satisfacer necesidades prapias,

pero en 1&rminos generales se puede decir que debe cubnr

a) Objetivos de cantral presupuestal.
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b) Perdiciones bésicas, es deciy, miormacion referente a los factores internos y externos,
que influyen en las operaciones de la empresa, tales como: eliminacidn de productos,
variacién en calidad o canfidad de matenales utilizados, variacidon en los vollmenes de
praduceidn o ventas, co';.\diciones en los negocios, etc., que por necesidad deben tomarse en
suenta al efectuar la planeacion de operaciones.

2 Definicion de émmunes. Es necesario definir con clerta exactitud, los térmunos
Vécnicos que se utilizan, a fin de nomar critenos, facilitando fos innumerabies problemas que
se presentan en la planeacién y control presupuesta.

3.Presupuestos que enlistan el sistema presupuestal y su duracién.  Enunciar fos
presupusstos que forman el plan de operaciones y el plan financiero de la empresa, asi
comp Ta duracion que cubre el presupuesto; el que se puede separar a corto y a lago plazo.

4 Formas. Modelos y cédulas a utilizar ep la elaboracién y preparacién de
presupuestos, haciendo anotaciones en las mismas, referentes a su contenido y la manera
coma deben sex elaboradas.

5.instrucctives y calendarios Es menester prepatar instructivos para cada uno de
los presupuestos que forman el sistema, debiendo ser comprensibles. lgualmente debera
establecerse un calendario estricto, sefialando fechas de elaboracién de los presupuesto,
revisandolos y efectuando los ajustes necesarios para sincronizar todos los elementos y
faciores que intervienen en Ja elaboracion de los mismos, y se sefialen fechas para que los
datos & informes que intervendran en ellos estén preparados con anticipacion,

G.precisar responsabilidad y autoridad. Delinear los limites de intervencion de
funcionarios y empleados, que toman parte en la staboracion del presupuesto y en &l control

del mismo.

los presupuestos se utilizan de modo general en i planeacién de futuras aclividades,
considerados como medios de que se vale la direccién de la empresa, para finar mefas en
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plazos vanables, pudiendo ser de un mes, un semestre, un afno, tres afios, et¢  El contralor
debe considerar los presupuestos, como el plan administrativo que cubra todas 1as fases de
las operaciones de un periodo, srendo la expresion formal de politicas, ideas, y ofros
objetivos establecidos come una sola unidad y para cada una de sus subdivisiones.

Son necesarias tres elementos para gue los presupueste funcionen como es debido y eflos
SOR:

A. Que la gerencia tenga la convicodn de que existe fa necesidad de ia elaboracion
de presupuestos para que la misma ofrezca su apoyo general,

B. Que una persona sea capaz de coordinar y diigir la elaboracién de los
presupuestos, proporcionando los elementos necesarios para su debido conteol.

C. Que la empresa cuente con un adecuado sistema de contabilidad, gue permita
proporgionar informacion oportuna, veraz y confiable sobre las operaciones.

Contando el contralor con estos elementos, se puede proceder @ la efaboracion de los
presupuestos, si se considera gue estos no son tarea de un solo hombre, siendo
conveniente que intervenga el personal dwectiva de ta empresa, debiendo tener conciencia
de su responsabilidad, de su funcion y de la forma en que se adapte su presupueste parcial
al presupuesto general.

Siendo los presupuestes [a base de la contabilidad, es de vital importancia ta creacion de
una informacién comparativa, gue se prepare sobre las misrnas bases que 10s presupuestos,
0 sea que los costos y gastos reales se registren en cuentas y subcuentas que faciliten su
clasificacién por areas de responsabilidad, siendo mas factible la comparacién del
presupuesto con las cifras reales, donde se pueden mostrar las decisiones también
clasificadas por responsabilidad, las que ldgicamente tendrd gue investigar el contrator.

Es pecesano integrar los diversos presupuestos en una armeonia, para lograr el maximo

heneficio de el control presupuestal, mismo que se refieja en los estados financieres basicos;
el balance general y el estado de resultados proforma, a la vez tedo esto sirve de base para
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formular el proyecto de aplicacion de recursos profomna A este conjunto o integracion-de
presupuestos se ie conoce coma planeacidn de utilidades siendo tarea propia del contralor
como directo del drea de presupuestos y andlisis financiero,

El plan de utiidades merece tratamiento especial, ya que es la expresién contable de los
mismos datos gue contienen los presupuestos, o que viene a determinar si las metas
propuestas por la direccidn pueden lograrse. Ei estado de resultados proforma le da a
conocer al contralor, los resultados que se van a oblener segin los planes trazados y de
esta forma valorar el wnpacto que tiene cada presupuesto de operacién en [a ganancia tan
esperada del negocip, penmitiendo también el control de las operaciones y su correcta
pianeacién, alcanzando asi, los objetivos motivo de la existencia de la empresa.

En este departamento existen dos funciones principales, que e contraior facimente puede
identificar, y por medio de las cuales tiene una rnayor relacion con el ejecutive responsable y

que son las siguienies:

*Deber funcionar como plan, teniendo la necesidad de contar con ciertos slementos
en una fecha determinada, pero a ptazo futuro, que sirvan de base par tomar decisiones y
desde luege siendo las mismas decisiones.

*Deberd seguir como control, incorporande criterios de costos o de labores que se
someten a comparacionas contra los informes o datos reales, lo que facilita la evaluacion y la
wtegracion de medidas de mayor eficiencia.

Naturaimente, en el presente estudio no se detallan las técmicas para ta obtencion de
determinada cosa, sino Gnicamente para sefialar b intervencion y la relacidn del contralor
con esta drea, que desde juego requiere del asesoramiento de este, como especiafistas,

cumpliendo acertadamente su mision.
El plan general para su aprobacién deberd ser sometido a la consideracion del contralor y

este a su vez lo preseniara ala direccidn. Mo hay que olvidar que el contralor deberd estar
presente en las juntas con 1os ejecutivos, gue verifican, revisan y aprueban el presupuesto,
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sugiriendo y proponiendo determinadas alternativas, para lograr tas metas deseadas
asumiendo responsabilidad de cardcter personal, por la confirnacton del plan establecido; el
que ldgicamente deberd conover hasta en su mas intimos detalles,

La realizacion Intima del contrafor con los presupuestos ¥ el andlisis financiero, te da pauta
para la elaboracién de estados financieros y su anahsis e interpretacidn, definiéndolo como a
continuation se menciona; Es un estudio de las relaciones que existen entre {os dwersos
elementos financieros de un negocio, manifestados por un conjunto de estados contables
pertenecientes a un rusmo ejercicio v de las tendencias de esos elementos, mostrados en
una sene de estados financieros correspondientes a varios penodos sucesivos,

3.6.3. COSTOS

La cantahilidad de costos (John Neuner en “Contabilidad de Costos™) es una fase amplificada
de ja conlabilidad general o financiera de una enfidad indusinal o mercantil, que proporciona
rapidamente a la gerencia los datos relativos a fos costos de preducir o vender cada articulo o
de suministrar un servicio en particar, ha alcanzado en fos Uitimos afios una importancia
inusitada dentro de las operaciones de la empresa, e incluso no falta quien diga que la
evolucién y desarrollo de ia indystria, se debe en gran parte, a la apiicacion de los métodos y
sistemas propios de la coptabiidad de costos, que penmitan ta formulacidn de estade
financieros mas exactos, por cuanto toca a la determinacién de costqs de produccicn y de
ventas, y al control de los elementos del costo y a gue facilita la planeacién de utilidades y la

eleccidn de alternativas.

De tal importancia, se deriva el que Se constdere como lo mas conveniente, que sus
fun\ciones sean llevadas a cabo por un depariamento que reposte directamente al contrator,
independiente y separado del de contablidad general, no para oponérsele o serle
antagonico, sino para que por medio de diferentes meétodos, registros, nformes y
procedimientos se integren y complementen entre si. en una estructura que es la
contabilidad en su mas aita expresion.
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Aceptando que es el contralor quien supervisa el departamento de coslos, esa supervisién
se debe manifestar en auxhar y asesorar al supervisor def mismo, en la fijacion v
determinacion del sistema de contabilidad de costos a utifizar que pueden ser los siguientes:

1 Absorbente o directo.
2. De costo histénice, estimados o estandar.
3. Por ordenes de produccion o procesos.

La seleccitn det sistema adecuado, no es sino el resultado de un andlisis cuidadoso de las
caracteristicas paiticulares de ta empresa, en cuanto a tipo de la misma, campe de
actividades, volumen de operaciones, organizacion existente, particularidades del sistema
conable, grado del desarrolle del sistema presupuestal, recursos técnicus, matenales,
humanas, etc., en razén a lo cual se decide entonces, cual es el sistema de centabilidad de
costos mas convenignte; el cual ademéas, debe estar acerde a 1os objetivos de la misma y
ofrecer flexibilidad y economia en su utitizacién.

El diseco del sistema de contabilidad de costos; ideatmente, debe ser ! resultado del frabajo
conjunto det contador de costos y el ingemiero industrial, los cales, después de elaborar los
diagramas de proceso de las operaciones, diagramas de proceso e recofrido, diagramas de
actividades mualtiples, andlisis de operaciones y estudics de tiempo y movimienios, que
consideren necesarios; deben identificar clara y precisamente, cuales seran necesarios;
deben identificar clara y precisamente, cuales seran ias parfidas o elementos del costo y
como se aplicaran esos elementos al producto.

Una vez que el sistema ha sido seleccionado v gue existe un diagrama de fujo del mismo, el
siguiente tramite serd su instalacidn, lo cual requiere para una completa y verdadera
eficiencia; promocionar el sistema en los diferentes niveles de la empresa, adiestrar al
personal encargado del trabajo, implantar el sistema gradualmente y sobre todo, evaluar los
resuftados del misma,



Las funciones del departamente de costos son fas siguientes!

a) Condrolar fos elementos del costo.

b) Determinar el costo total de produccion.

) Determinar el costo unitario del producto.

d) Determinar el costo de ventas.

e) Servir de base para evaluar inventarios.

f) Proporcionar informacion para la planeacion de operaciones y eleccion

de alternativas.
a) Informar a todos los niveles de la empresa acerca de la sitwacion de
costos de la misma.

Para llevar a cabo la instalacién del departamenio de contabilidad de costos en necesario
cuidar los siguientes aspecios:

*Sefialamientos de los objetivos del departamento.

*Descripcitn de las operaciones, gue caen dentro del sampo de la contabilidad de
costos y su tratamiento contable por medio de esta {écnica.

*Determinacion de los puestos necesarios para que el departamento realice sus
actividades, asi como la evaluacidn esos puestos, a fin de detenminar las labores especificas
de cada uno de elios, su grado de autondad, responsabuidad y jerarquia.

*EFlaboracion de instructivos para ¢! mansjo de las cuentas, tanto de balance como
de resultados, que estén a cargo det depanamento de contabilidad de costos; las cuales
naturalmente, deben ser enunciadas dentro dei sistema de costos implantado

3.6.4 AUDITORIA INTERNA

El departamento de auditoria interna ocupa un primer lugar, eatre las armas y herramientas
con que e contrajlor cuenta para supervisar y vigilar el que las politicas, programadas y
procedimienios que se han establecide e implantado en la empresa, como medios para
alcanzar sus metas objetivos, sean fielmente gbservados y acatados por todes fos miembros
de la organizacion
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Este departamento, aparece en un nivel superior y preponderamie ai que ocupan otras
secciones, puesta que sy funcion de constderarse como de Staff, es decir, con autordad
funcional sobre aquellas; la cual pedra ejercer a través del propio contralor , atonsejande o
suginendo mejoras v medidas carvectivas para el desarrollo de sus funciones

lgualimente es necesano anotar que |a Auditotia Interna, no puede m debe circunscribirse a
una simple ravisién mecanica de la exactitud de las cifras conables, la correcta utilizacién de
cuentas, la verificacién del cumplimiento de deferminados pracentos legales y fiscales o el
desarroflo de actividades tendientes a descubnr fraudes’ tode lo cual, indiscutiblemente, es
importante y sigue teniendo validez. Sin embargo, la era moderna, requiers y demanda de la
auditoria interna, un enfoque mas dinamico v de mayor compenetracion de tas funciones
administrativas, de fal manera que se contribuya en un awxiliar valiose de la administeacidn,
tievando a cabo revisiones a departamentos, sistemas, métados, procesos y operacionss,
con objelo de medidas, evaluasos, y sugefir las demoras o medidas correctivas que
aseguren el logro de las metas de la empresa con la mayor eficiencia.

Es indudable que ! departamento de auditoria interna, no va a efectuar una evaluacion del
depastamento de contratoria, sino que lo hard pero de otros departamentos; analizando y
revisando de que manera los otros deparfamentos estdn efectuando sus funciones,
pudiéndose afinmar 1a existencia simuitdnea de auditoria interna y contratorfa, justificando
ambos departamentos su exstencia, ademés de gue ta primera queda comprendida dentro
ds las funciones encomendadas al contralor.

Entre otras diferencias que se encuentran entre el departamento de auditoria interna y la
contraloria, se encuentran las siguientes.

1.La auditona interna vigia el funcionamiento contable de la empresa

2 Supervisa la observancia de 10s instructivos.
3.Controla el adecuado registro y conservacion de su patiimonio.
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4.Efectua sus labores con elementos historicos, sobre operaciones que ya se han
realizado

5.Analiza y depura los hechos transcurrides estudiandolos, con el objeto de mejorar
el control existente de las operaciones que ya s¢ ha reahzado.

6.La contratoria desarrolia sus funclones con elernentos actuales, o simplemenie que
no se han desarrollado todavia

7.Aprueba o desaprueba una operacidn antes de que esta se realice, y en ¢asc de
no reunir o satisfacer determinados requisitos de exigthilidad de la empresa

8.Al adquirir un activo, la contraloria esta en la obligacion de cerciorarse si la compra
es la mas conveniente v las ventajas que va a reportar.

9.A) asumir la empresa una obligacion, es et departamento de centraloria, quien
debe vigilar si dicha obligacion puede ser soportada, y cumplida sin demoras m
cargas adicionales

10. Al existir otra tipo de obligaciones, es la coniraloria también, quien debe vigilar
que antes de confraerse retinan las formalidades y requisitos tanto de tipo
administrativo, como legal.

Es innegable que los campos en que se desenvuelve un departamento y otro son facimente
dentificables, asi vemos gue la auditona interna se desarrolla al amparo de las instrucciones
de la contraloria slendo un eficaz colaborador al sewvicio de fa misma.

Al hablar de auditoria interna nos referimos a la aclividad de evaluacién “Independienie”
dentro de cualquier orgamzacion. Control que mide y evalda la efectividad de los ofros
controles, su funcién principal, es la de dar servicio a la direccion de la empresa, auxiliandg
en todo momento al departamento de contraloria.

El contralor esta intimamente relacionado con el departamento de auditoria interna, debido a
la politica general de este departamente de basarse en el examen y pruebas de los librgs y
registros contables, de la apreciacién de las politicas administrativas estatdecida y de los
planes y procedimientos de ia organizacidn.
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Et{ departamento de audiloria interna debe tener un continuc e independiente control
adrministrativo y debe desplegar una actividad de apreciaciédn, iendienie a determinar fo

siguiente:
a) Que los estados financieros e informes relativos sean corecios y
completos,
b) Que los activos se encueniren debidamente protegidos contra posibles
perdidas y que existan responsabilidades adecuadas.
c) Que los controles establecides funcionen adecuadamente.
d) Que los planes admiristratives, las polificas y los procedimientos se han

observado y han sido gjecutados efectiva y eficientemente.

El contralor debe cuidar que <l personat del departamento de auditoria interna, sea
contratado bajo jas siguientes condiciones:

1.Que tenga amplios conocinientos sohidos, tedricos y practicos sobre Ja
contatilidad, asi como de los objetives y finalidades de este.

2.Que cuente con una vision administrativa que e permita captar el problema
directivo, referente a ja optimizacion en el empleo de medios par la obtencion de recursos o
maximizacion en la preduccion corinpuyendo con ello af progreso de [a empresa.

3.Que tenga lo gue cominmente se conoce como “Don de gentes”

4 Pueden citarse las siguientes caracteristicas:

Raciocmio ldgico.
Fluidez en la expresian.
Criterio objetivo ¥ honradez.

a0 o

integridad de caracter.

E! contralor debe wigilar que se estimule el personal, a fm de que tomen cursos de
actualizacién y especializacién, relacionados con la actividad de auditoria intema; ademes de
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mantener una biblioleca con tas mas recientes publicaciones sobre este tdpico en especial y
con un contenido general con todos los temas relacionados con dicha getividad

La evaluacion del personal debe ser continua, comprendiendo aspectos fundamemtales que
cenjuntamente contribuyan a la formacion de un buen elemento “responsabilidad, ejscucion
del trabajo, conocimientos técnicos, relaciones humanas, habihdad para obtener resultados,
imciativa, contabiligad, adaptabilidad, juicio critico, etc.(. Se elaboraran ademas reportes
periddicos que sirvan de estimulo al persanal (procurando incenfives a Tos mejores o mas
destacados elementos).

Es deseable la elaboracién de un plan de trabajo anval, que inctuya tanto las revisiones de
rutina, como las especiales, es decir, que el departamento de planear su opéeracion para
poder efectuar exdmenes periddicos o trabajos y estudios especiales, solicitados por la
direccion, consejo o contralosia.

Las responsabilidades del auditor interno son las siguientes:

-Deteminar que los controles internos sobre las operaciones de la empresa,
funcionen adecuadamente y efectivamente, recomendando cambios cuando sea necesario.

Verficar gue las politicas de la empresa se han llevado a cabo en la forma en que
fueron establenidas,

-Determinar la existencia de protecciones adecuada, de los activos conira posibles
perdidas

-Determinar el grado de confianza que pueda tenerse en los registros e informes de
la empresa, ya sea que estos se refieran a aspectos contables financieros, de produccién,
ventas, etc., previniendo e investigando fraudes y otras irregularidades.

-Desarrollar trabajos para auditorfa externa, con objeto de mantener los honorarios al
minimo. Coordinar cédulas y programas de auditoria,

Programar {as auditorias buscando la coordinacion efectiva con las aclvidades de
otros departamentos, visitando otras plantas o unidades operativos para examinar registros vy
procedimientos de control informado a la direccién de los resultados obtenidos
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-Examinar los informes de auditores locales o regionales presentados en relacion
con auditonas de contra plantas o unidades operativas. Ayudar én la elaboracion y
mantenimiento de procedimientos de autoria para estas actividades y viajar periddicamente
con estos auditores para aprecia su desenvolvimiento.

-Efectuar trabajos especiales soliciiud de la direccidn, consejo o de confraloria,
seleccionar y entrenar personal para el cuerpo de auditoria interna

£} contralor debe supervisar que la funcién de audrtoria cumpla cen |as funciones para las
que fue creada, siendo entre otras:

A)Examen sistematico de libros y documentos, con fines de verificacidn,
comprobacién y estimacion de operaclones y resultados.

B)Critica de ias funciones, constructiva y eecutiva.

C)Andlisis e inferpretacién financiera.  Todo trabajo de auditoria deberd ser
ejecutado por un auditer *Interno o externo( que [dgicamente serd un contador publica. Este
auditor debera hacer asi mismo la critica del centrol interno, contable y financiero, para lo
cuat deberd efectuar:

-Estudio preparatorio.

-Frograma.

-Pruebas.

-Papeles de trabajo

-Andlisis

-Informe ¢ dictamen.
Como resultado del trabajo de auditoria, se presentan informes que incluyen
recomendaciones sebre los hechos importantes que fo ameriten y de cuya revision por €l
ejecutivo indicado, se deriva la accion que deba tomarse. Pueden ser de varias clases los

reportes que se envien a la direccion, sobre |a actividad de ese departamento, por ajempio:

1.Rutinarios:  por cada revisién que se realice.
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2.Peripdicos:  destacande los hechos relevantes duranie el penodo.
3 Anuales: resumen de los trabajos y aclividades principales del departamento
durante ¢l afio.

3.6.5 AUDITORIA EXTERNA

En la época moderna las empresas sen cada vez mas complejas, sobre todo en el aspecto
financiere. Es necesanc coptar con una opinidn externa que aconseje a la empresa sobre
problemas financieros y de contabilidad; dicha opinién deberd ser emitida por un auditor
exierno, quien prestara servicios profesionales a la empresa haciendo comentarios y
elaborando andlisis e informes los que serviran para;

1.Fundar el otorgamiento de ctéditos por bangueros y proveedores, desarroilando
buenas lineas de crédito.

2.Reahlzar inversiones en proyecto, sobre tode por el analisis critico de las finanzas
de 1a compafiia, para poder hacer la nversién.

3 Preparar declaraciones fiscales.

4.determinar la buena situacidn financiera.

5.Detemunar fas tendencias de fa situacion financiera.

6.Determunar el rendimiento de las operaciones.

7.Determinar las accione que legalmente proceda tomar en casos de guiebra o
insolvencia. .

8.Determinar las acciones que proceda tomar en los casos de fraude.

9 Rendir informacion digna de fe para accionistas y obligacionistas y otros
propietarios y acreedores, per medio de estados de amplio alcance, aunque comprendidos
de los beneficios netos vy de la sfluacion financiera que les sean sometidos a intervalos
regulares por un tercero imparcial

10.Proporcionar Informacion derivada de algin cambio propueste en la estructura o
la direccién de una empresa, tal como una venta, conversién en sociedad o expansion del
negocio etc.

+1.Determinar las cantidades pagaderas cuando existe convenios o contratos.

*Que se basen en las utilidades.
*Para el prerratec o la participacién en los gastos.
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*De los llamados de porcentaje de recargo sobre e costo.

12.Proteger a la empresa contra los malos métodos, la carencia de inspeccidn o
control interno, fa negligencia de los empleados y los procedimientos inadecuados de
registro ¢ de contahilidad

13.Salvaguarda para el publico, cuando tates wformes son el resultado det examen
de [as cuentas de los departamentos gubernamentales, compafias de servicios o empresas
privadas, en fos casos en que se requiere una informacion exacta para Ya regulacion de

tanfas o de precios,

[te esta manera las empresas pueden obtener asesoramiento financiero y contable mediante
el empleo de hombres bien entrenados y versados en el campo de la audioria. Por ser el
auditor persona ajena a la empresa y con capacidad inteleciual analitica’ aporia ideas,
produciende el efecto de estimular a empleados y funcionanos a rendw su capacidad y
honradez maximas, pudiendo el auditor dislinguwr faciiments al empleado eficiente del

ineficaz.

Sabemos que la audioria compfende [a interpretacidn de los estadas financieros, asf como
un andlisis critico de la empresa somelida a revision; abarcando desde un andlisis detallado
de cada operacién que realiza la empresa, hasta una revision y examen general del negocio,
su centabilidad, operaciones financieras y sistemas establecidos.

Naturalmente las actividades descritas anteriormente se encuentran iogafizadas en el campo
de accione del contador publico, siendo el profesionista ideal para abarcar con sus amplios
conocimientos, capacidad y experiencia, los conceptos menclonados anteriommente,
proporcionando ia informacion y orientacion necesaria para coadyuvar a una admunisiracion
que conduzca al éxito. El contador publico independiente debera ser countralado por el
consejo de administracién, a quien deberé rendir sus informes y comentarios que considere

pertinentes,
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Es importante la relacién que existe entre el contralor y el contador publico independiente, ya
que el segundo proporcionara el pamero un grado mas de tranquiidad, ya que por labor
propia vigilara los sistemas contables y administrativos de la empresa, considerande su
control interno, sus programas, tendencias, politicas, elc., situacion que viene a garantizar al

contralor el buen funcionamiente de ia empresa

Naturalmente el coniralor debe colaborar en forma cordial con el contador publice
independiente, a quien dard toda la wformacién financiera que le sea requerida, de igual
manera debera acordar con el, tedo lo referente al trabaje que debe desarrollar.

3.6.6 SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

El contralor no puede esperar a que los planes se realicen por si sclos, ya que el programa
de planeacion no asegura por si mismo las metas que se han fiiade en €! aun cuando hayan
sido conjugados los objetivos, programas, polificas, etc., frazados por la empresa. Después
de la funcién de planaacion, como fase del procesoe administrativo es necesario atender otros
problemas, que exigen solucion inmediata, tales como: organizacion y coordinacién
necesana entre das diferentes actividades que se requieren para liegar a cabo fos planes;
esto es, se requiere organizacion, que es *George Terry “Piincipios de administracién™ ef
arreglo de las funciones que se estimen necesarias par lograr el objetivo, y es una indicacion
de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas que tiemen a su cargo la
ejecucién de las funciones respectivas”

Al desempefiar el contralor la funcién de planeacion, lo hace como miembro def grupo de
alta gerencia y participa en la organizacion de ‘a negotiacidn, donde aplica sus
conogimientos sobre mercadotecnia, finanzas, produccién y politicas de la empresa;
organizando ademds su propio departamento y los departamentos que de el dependen,

Para llevar a cabo fo antesior, también debera el contralor definir fas actividades que sean

indispensable separa cumplir con fos objetivos, ademas de integrar los departamentos con
caracteristicas propias, que guarden ciera relacién entre si.
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E! personal asignado debe ser el que se necesita, ni un mas ni uno menos, al que debera
delegarse la autoridad y sehalar responsabilidad a cada encargado de una actividad.

Es en este departamento gue el contralor cumple su mision por lo que a la coordinacion de
funciones se refiere, asi como control de operaciones de la empresa, por medio del cual se
acrecienta su interés en la investigacién para el desarrollo e impfantacién de métodos y
programas, para poder realizar la serie de aclividades logrando de esta manera, una
adecuada y bien estudiada distribucién de labores y Ia censecuente delegacion de autoridad

La relacién del contralor con este departamento, es obvia, solo nos basla pensar que sin los
sistemas adecuadoes, la mayoria de las empresas de nuestro pais y del munde entero, no
podrian obtener beneficios o estarian muy leyos de alcanzarlos,

E! departamento de sistemas y ‘procedimientos es complicado, atendiendo a que su
establecimiento de ser cuidadosamenie planeado, recomendado al efecto, las siguientes

canstderaciones:

1.Debera ser constituido no sin antes haber estudiado las caracteristicas de cada
empresa, sus necesidades, posibilidades y labores especificas.

2.Deberd ser originado mediante una base de flexibilidad, permitiéndole una
adaptacion completa los cambio en las diferentes situaciones de la empresa.

3.Debera temer como funcién principal, la de reafizar una tabor pemnanente en
cuanto a asesoria, planeacion, revision de cambios en el sistema de métados, etc.

£i departamento de sistemas y procedimiantos se desarralla mediante un buen ideado plan o

programa de actividades sfendo sus funciones principales, las que a continuacion se
mencionan.
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A)En primer temmino, redactar o elaborar el manual de tos principios y técnicas, gue
deberd usar el departamento que nos ocupa y que vendrd a ser la guia ¢ fuenie de
informacién para el personal que compone el mismo y que abarcara lo siguiente.

-La posicién del departamento dentro del organigrama de ta empresa

-Las operaciones internas, para su conocimiénto.

-Principios y técnicas de instigacidn.

-Disefio y contral de formas en cuanto a normas de trabajo se rafiere
Distribuir los instructivos para desarrollar el trabajo de planeacion y el debido

estudio de sistemas y procedimientos.

B)Elaborar el manual de otganizacion de la empresa, mismo gue abarcara;
- Introduccidn o prolago
- El anexo con el organigrama general.
- Interpretacion de la estructura organica y gréavidas
necesarias sefialando la division depariamental.
- Politicas de la negociacion
- Descripcidn de puestos.
- Procedimientos
- Andlsis de puesios
B Indice de personal directivo

C)Elaboracidn de manuales que deberén usar los diferentes departamentos de la
empresa.

D) asesoria continua para mejorar el sistema de oficina y estudios para establecer
normas para el use de equipe y maquinana.

E)Estudio y desarroflo de sistemas de archivo y procedimmentos de manejo de
registros.

F)Evaluaciones del trabaio de oficina

G)Revision de dogumentacién

H)Investigacidn de sistemas.
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)Capacitacién det personal de sistemas y precedimientos, asi como la auditoria
J)La elaboracion de informes que muestren el resultado de las ultimas revisiones y
evaluaciones llevadas a cabo por el contralor, como ejecutivo responsable

Es importante hacer notar que este departamento debe estar en anmonia en sus relaciones
con los demds departamentos e la empresa, por la ayuda que pueda prestarles en cuanto a
sisternas, procedimiento, métodos, ideas de frabajo a seguir, normas, eic, pero
indiscutiblemente, sus funciones deben ser llevadas a cabo con intetigencia, poniendo en
juego todos los factores positles convenientes en cada caso, desde luego con la ayuda de
los supervisores de cada departamentc con la intencion de que sena aceptadas las
sugerencias y opiniones, colaborando a propagar un espiritu de cooperacién enire el
elemento umana que integra la empresa.

Las relaciones de este departamenio con el departamento de auditoria interna, se
encuentran tan intmamente ligadas, que en un momento dado se puede decir, sin termor a
caer en equivocaciones o errores, que se complementan de tal manera que del resultado de
las revisiones y verificaciones de auditoria interna, quedan sefialadas las dreas donde se
estén necesitando que los sistemas y métedos se perfeccionen; pero a la vez €l
departamento de sistemas y procedimientos puede sefialar que las actividades reguieren de

una auditoria,

3.6.7. PERSONAL

Es menester que el confralor mantenga buenas relaciones con este departamento que es uno
de los principales auxiliares en la direccidén de la empresa. Su funcion pnncipal es
responsabilizarse de la preparacidn de los instructivos para el personal, asi como de su
contratacién y resolucién de problemas que pudiesen preseniar con el mismo, de tipo legal.

En la mayoria de las grandes empresa, existe un Gerente de Personal, quien sera el mas
indicado para establecer aquellas retaciones que son indispensables entre el y el contralor,
derivadas del ejercicio de las funciones que cada uno de ellos desempefie.
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En la vida industrial o cemercial moderna, se hable con especial énfasis del elemento
humano, ya que es un aspecto imporiante en la organizacién u funcienamiento de la
empresa. Debemos estar conscientes de que debe darsele al elemento humano el valor que
le corresponde, de lo contrario, de nada serviran los recursos de que se dispenga.

De ahi la conveniencia de coniar con una administracién adecuada del personal, logrando
con esto los fines que toda empresa persigue, debiendo existir relaciones directas entre el
encargado de este departamento y el contralor para el buen desarrollo de los recursos

humanos.

Es igualmente importante la intervencién que tiene este departamento en la organizacién de
instituciones que beneficien al personal que agrupan, encausandolos a la formacién de cajas
de ahorro, pensiones, fondos para riesgos por accidentes, efc, y poder proporcicnar a los
trahajadores y empleados, con la aprobacion de la direccidn, cierta comodidad y superacion
personal.

El contralor, asi mismo debera supervisar que este departamento establezca las normas que
deberd seguir en lo referente a la contratacion, sistema de salarios, aumentos de sueldos,
ascensos concedidos, contratos de trabajo, etc. Es funcidén del contralor dentro de este
departamento, realizar estudios que se requieran para llegar a detenmnar e implantar la
politica a seguir en [a empresa en cuanto a estadisticas de trabajo y pagos de sueldos y
salarios.

A continuacién se hace un andlisis de la definicién de conceptos que deben tomarse muy en
cuenta dentro del departamento de personal, ya que su eficiencla se pondrd a prueba en
cualquier momento, supervisando el contralor la resolucidn de problemas que pueden llegar
a existir de mayor envergadura como son los de caracter laboral, que inclusive ameriten ta
intervencion del departamento juridico, cuando este exista, o bien toca a los directives de {a
empresa resolver situaciones con soluciones atinadas, que de no atenderlas, acarrearian

consecuencias graves con empleados, sindicatos, etc,
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Es conveniente conocer que la relacion o igualdad existe entre los sueldos que paga una
empresa y los de otra del musmo giro, aun dentro de la misma region en que opera Dicho
en otros térmimos, si una empresa que paga sueldos minimos puede caer en la amenaza de
que su personal, totalmente capacitado, busque nuevos honzontes y un mayor salario; por el
contrario, si los salarios que paga son altos, sus costos, seran también altos, provocando
con este, un desequitibrio en el precio de sus productos o servicios.

Mediante un método de mvestigacidn se efectia el analisis de puestos, por io que se hace
posible conocer fos elementos que componen un puesto determinado de trabajo y al
desarrollarlo, deben fijarse metas que se ha propuesio la empresa, dentificar los puestes
que existen en otros departamentos o secciones y obtener los datos del puesto mediante
cuestionarios, entrevistas y la ohservacion directa.

Entre {as ventajas que se obtienen del andlisis de puestos, se puede observar que ayuda a
establecer y repartir mejor la cargas de trabajo, sirve también para fijar responsabilidades en
coordinacién y organizacion de las actividades de la empresa, facilita la supervisidn y
vigilancia de las operaciones que los trabajadores, asi como permite al trabajador eonocer
con precisian o que debe hacer y le evita atender actividades que no le corresponden

La imporiancia de la valoracion de puestos se debe a que determina la utilidad de los
diferentes puestos de la empresa, a que estén debidamente remunerados de acuerdo a las

categorias para evitlar injusticias y corregir deficiencias.

La encuesta regional de salarios es una técnica para obtener la infermacion que se necesita,
gue manejada en forma estadistica, se logra una imagen de crecimiento igual a la que se
formula con los datos propios de la empresa, Los titulos de los puestos que se comparan
deben ser siempre iguales a los que se analizan, correspondiendo los mismaos salarios

El departamento de personal se enfrenta al problema de encontrar al personal idénec y

contratarlo, pero antes de seleccionarlo, siendo el contralor quien debe supervisar que esto
se efectuare de acuerdo a las politicas de la empresa.
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Es necesario antes de seleccionar al parsonal, conocer la especificacion del puesto que se
va & cubrir para estar en posibilidad de conocer gue requisitos minimos se van a exigir a los
candidatos que se presenten; debiendo tomar en cuenta entre otras cosas: la preparacidn
escolar, 8 conocimiento sobre el drea de trabajo donde se va a desenvolver, su capacidad
técnica o bien su capacidad mental, esto seglin el caso; la habilidad con gue se
desenvuelve, los antecedentes, la calificacion obtenida en los exdmenes psicologicos,

técnices y médicos.

Al conciuir fa sene de examenes y una vez que fueron satisfactorios, corresponde efectuar
una o varias entrevistas, para detemminar su aceptacion o rechazo ya que es el medio por el
cual se conoce en forma directa al candidato, conociendo un poco mas su personalidad,

El contralor, como supervisor del departamento de personal, debe analizar dos aspeclos

fundamentales que son.

1.Prueba: su prncipal objetivo es conocer s una persona $e contiata o no, habiendo
diferentes tipos de pruebas apkcables seg(n el puesto que se desea cubxir:

a) Aptitudes. medir fa capacidad potencial y la habilidad del solicitante,

b} Aprovechamiento. medir los conocimientes del candidato a ocupar el
puesto,

c} Interés: conccer el 4&rea que mas interesa al sclicitante

d} Personalidad: identficar al candidato, clasificandolo en Gtk o Gl al
puesto vacante.

€) Pruebas especiales’ requenr conccimientos amplios en el area que se

desee cubrir, cuando asi se requiera.
2.Incorporacion: Al efectuar la contratacién del personal requerido, serd necesano instruirlo

acerca de la empresa de la gue ya forma parte, para que la conozca, hacer las
presentaciones de rigor contando para el efecto, con material de orientacion especifico.
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CAPITULO iV
TOMA DE DECISIONES

4.1 CONCEFTO DE DECISION
Pecidir es resolver una difictiitad, formando un juicio defintivo.

Decidir, segiin Fabian Martinez Villegas, “Es €l acto de voluntad de elegir, entre vanas
alternativas, aquella que se juzga como la mas adecuada para alcanzar un objetivo

previamente determinado™.

Segun George R. Terry, nos dice al respecto. “Tomar decisiones es escoger entie una o mas

soluciones posibles”,
De lo anferiormente expuesto se desprende que las decisiones son:

a) Un acto exclusivo de los dingentes, ya que son los que poseen la
autenidad en primera instancia

b} La existencia de uno o varios objetives, hacia los cuales se proyecta la
decision,

] La exislencia de varias alternativa ¢ caminos a escoger ya que de existir
un solo camine no habra decisién que tomar

d) La existencia, obviamente, del problema a resolver.

Aqui se puede dar un concepto personal sobre lo que debe entenderse por decisién>
“Decidir es el acto de una persona, con autoridad, de elegir entre vanas alternativas, aquella

que represente 105 mejores resultades o cuando menos nos ofrezca los menores riesgos
posibles, en el logro satisfactono de un objetivo predetenminado”
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4.2. OBJETIVO

Como ya es sabido por todos, el fin primordial de las decisiones, es el de obtener el mejor de
los resultados por haber elegido el caminn que nos permita alcanzar en la forma mas
adecuada los objetivos que nos hemos propuesto.,

Esto es en virtud de haber escogido entre las distintas aliernativas gue se nos presentaron,
aquelfa que a nuestro juicio nos ofrece las mayores perspectivas de éxito.

Se considera ademas que para llevar a cabo tas funciones principales de 1a admimistracién, o
sea, la planeacidn, organizacién, integracién, direccion y el control, es necesario tomar
decisiones adecuadas; de aqui que muchos elecutives, geremtes y administradores
consideren la toma de decisiones como el punto medular de su actuacién dentro de una
empresa.

Exste un requisito sin ¢l cual ninguna persena puede ser funcionane ejecutivo, ¥ no digamos
notable, sino ni siguiera mediocre, y ese requisito es, “Tomar Decisiones”,

La toma de decisiones es de suma importancia, no solo para el individuo, sino también para
la sociedad humana, es el gjercicio mismo de la autoridad de un director, es la facultad que
se le ha conferido para decidir lo que debe hacerse demtro de un marco de situaciones y
problemas

Las decisiones también son necesarias para resolver conflictos, cuando se suscitan por
divergencias de opinién de criteric en relacion con un problema, el jefe debe de intervenir

para conservar |a integracion del grupo.

En virtud de que el éxito de fas decisiones dependen tanto de las bases que se tomen, como
de la persona que decide y, en vista de que las decisiones de menor importancia no
necesitan de la investigacion vy el andlisis profundo, es conveniente establecer pautas de
relativa importancia de las decisiones, con el objeto de delegar aguella de poca importancia
o rutinarias {en la misma forma en que se delega la autoridad( pues se ha comprobado que
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la eficiencia de las decisiones mejoraria mucho si la mayoria de los directores tomaran
menos decisiones, al disponer de mayor tiempo para resolver los problemas de mayor
importancia, Y por consiguiente impulsarian la empresa hacia el progresc que es la mas
preciada meta de todo organismo sacial

4.3, TIPOS DE DECISIONES
La mejor manera de clasificar las decisiones es siguiendo estos ires puntos de vista:

A) por la funcién administrativa a la que se van a aphcar.
B) Por su trascendencia dentro de la empresa.
C) Por quien va a tomar la decision.

AYPOR LA FUNCIOMN ADMINISTRATIVA A LA QUE SE VAN A APLICAR
Por lo que se refiere & este tipo de decisiones, para realzar las funciones administrativas es
de vital importancia, las decisiones que sobre eilas se tomen y |la oportunidad de las mismas

A continuacion se enuncian cuales son las principales decisiones que deben tomarse dentro
de cada una de las funciones administrativas:

. Pianeacién: Las decisiones que deben tomarse dentro de esta funcidn, son las

referenies a:

*Fijacion de ohjetivos a corto y a laga plazo.
*L.as politicas de ta empresa.

*La elaboracién de programas.

*Los procedimientos a establecer.

1. Organizacién: dentro de esfa funcién las decisiones que deben fomarse
corresponden principalmente a
*Division del trabajo.
*Coordinacién de actividades
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*Delegacion de autoridad
*Asignacién de responsabilidad.

Integracion: Las decisiones referentes a la integracién consisten en-

*Seleccién y adquisicion del equipo adecuado
*Seleccién y enirenamiento de elementos humanos
*La conservacion de elementos materiales y humanos.

Direccién> Las decisiones que corresponden a esta funcidn son las siguientes.

*Establecimiento de comunicaciones.
*Ordenes e instrucciones.

*Disciplina.

Control: dentro de esta ultima funcion de la administracién, las decisiones que es
pertinente tomar son las siguientes:

*Establecimiento de sistemas.
*La supervision o vigitancia.
*La evaluacion de los resultados

En la enumeracién anterior se abarca a tada {a administracion en general, pero se puede,
dentro de esta misma clasificacion, analizara en las funciones especificas de la empresa. Y,

asf tenemos decisiones relativas a:

ELABORACION DE “X" PROCUCTO

Volumen de elaboracién
Métodos de elaboracion
Sistemas de compras
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d) Equipo industrial

8) Almacenamiento

f Control de calidad.

VENTAS

a) Presentacion del producio

b) Politicas de venla

3] Precios

d) Promocion de ventas

e) Medios publicitanos

fy Investigacion de mercados, etc.
FINANZAS

a) Estructura del capital

b} Determinacién de los costos de operacion.
[+)] Fomulacién de presupuestes
d) Pianes de inversion

e} Retribucion de dividendos

) Procuracion de nuevos fondos, etc.
PERSONAL

a) Métodos de seleccidn

h) Tipo de adiestramiente

c} Evaluacién de puestos

d) Promociones y traslados

e) Trato y separaciones

) Seguridad y relaciones, etc.
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POR SU TRASCENDENCIA DENTRO DE LA EMPRESA LAS DECISIONES PUEDEN SER:

R Decisiones rutinarias o tacticas

Estas decisiones son aguelias que surgen en funcidn del frabajo diario, por lo general nunca
traspasan los fimites de un departamento de la empresa. Por su repeticion constante,
reducen la inceridumbre al minimo, por lo que se les ha Hamado rutinarias, de costo
reducido, faciles de tomar y aplicar ya aque no necesitan de la investigacion y del andlisis
profundo. Este tipo de decisiones que se foman en el trabajo ordinario sen por lo regular
delegadas a gjecutivos de niveles infenores. Un ejemplo de estas decisiones puede ser,
concederle el dia a un suberdinado, pagarle liempo extra a un empleado, comprar
determinada dotaci6n de papeleria, solicitar una cotizacion de precios, la rotacién de

empleados, etc.
I Decisiones fundamentales o estratégicas.

Fstas decisiones por lo general afectan a mas de dos departamentos, inclusive pueden
afectar a tada la empresa. Son las que resuelven los problemas mas fuertes e importante de
la empresa, estas decisiones estan encomendadas a los funcionanos de mayor jerarquia
tales como el presidente, el director o el gerente general, al requerir par s solucion de la
investigacion y el andhisis profundo, necesanos en estos casos, Como gjemplo de estas
decisiones podemos ¢itar; la sustitucién de un equipo viejo por otro nuevo, fusionarse con
otra empresa, abrir nuevas sucursales, etc.

POR QUIEN VA A TOMAR LA DECISION
1, Las decisicnes de grupo

Estas decisiones con las que toman un conjunto de personas reunidas ya sea en un comité o
en un consejo como puede ser el consejo de administracion y asambleas, como la asamblea

de accionistas.
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H Las Decisiones individuales

Son aguellas que toma una sola persona como €] directo general, el presidente o el gerente
de divisién que este autorizado para ello.

Se reafirma que [a decisién debe ser tomada por la persona guien posea la autoridad inicial
en el asunto en cuestion, y, per consiguiente recaiga toda la responsabilidad del problema.

4.4.LA FACULTAD DE TOMAR DECISIONES

Ei volumen de problemas, que a diario se le presentan a los dirigentes, para darles decision,
es tan abrumadar que supera los limites razonables de algunos hambres, que intervienen la
mayor parte de su tiempo decidiendo sobre asuntos de menor importancia relativa,
descuidando por otre lado los asunios mas importantes, que muchas otras veces se dejan
sin decidir por falta de tiempo, con la consiguiente perdida de la eficiencia operaliva,
trayendo como consecuencia perder la oportunidad de progresa y mejorar su posicién ante
sus competidores en visia de verse obligados a seguir empteando practicas del pasado.

Por lo general es e wtal mportancia dedicar el tiempo y la atencidn necesarias a las
decisiones mas importantes tanto a corto como a lage plazo. para obtener y estudia l1a
informacidn necesaria que le servird de base para la toma de decisiones.

Chester |. Barnard nos dice: “El bello arte de tomar decisiones no consiste en decidir sobre
cuestiones impertinentes, ni en decidir apresuradamente, ni ef elegir acciones imposibles de
realizar, ni fampoco tomar decisiones gue otros debieran tomar”

Todo ejecutivo que quiera administrar eficientemente une empresa debe de saber tomar
decisiones oportunas que le produzcan el maximo beneficio a la empresa que dirige, puesto
que si esas decisiones se toman tarde, equivocadamente o definitivamente no llegan a
tomarse, las consecuencias pueden ser desastrosas tanto para las empresas, como para su
posicién de director dentro de la misma.
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4.5.BASES PARA LA TOMA DE DECISIONES

El éxito de las decisiones depende fanto de las bases y asesoria que proporciona el
contralor, asi comeo la preparacién y habilidad de la personas que decide Una buena
decision depende el dominio sistemdtico de un procedimiento, en otras palabras, seguir
cierlos pasos sucesivos que nos llevaran a conocer mejor los problemas, evaluartos y

decidir.

Vemos en pnmer lugar cuales son esas que se deben tener presentes en la toma de toda
decision.

Las bases que con mayor frecuencia se usan son cuatro: la informacion, la Experiencia, la
mtuicién y la autoridad; aungue en la praclica se utiliza una combinacion de estas, en
ocasiones Se usan mas unas gue otras pero esto ya depende de la persona que decide y de
las circunstancias que prevalezcan.

A) La informacién

La mformacién de los hechos es una base sdélida en la que se pueden fundar decisiones,
después de haber analizado e interpretado en forma adecuada dicha informacién por la
persona que foma la decision.

Es desearse contar con una informacién completa de los hechos al momente de decidrr, para
poder hacer una apreciacién mas jusia de la realidad, por la persona que decide; pero en al
realidad sucede con frecuencia que la informacién completa de los hechos no es facil de
reunir en vista de que presenta muchas dificultades, requiere de mucho tiempo, por lo que se
hace necesario requerir los servicios de una persona que desempefie la funcién staff de
contraloria, complementandolos con otras bases tales como la experiencia y | intuicion.

B) La Experiencia
La experiencia es una escuiela inagotable de conocimientos.
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Cuanto una persona ha trabajado durante mucho tiempo en una fabrica o empresa, ha
presenciadc y resuelto problemas sitnilares a los que se le presentan, o ha trabajado en el
mismo ramo toda su vida, tiene plena conciencia de sus aciertos anteriores y recuerda

claramente sus errores,

Como dice George R. Terry' “La verdadera utilidad de |a experiencia consiste, no en recordar
los detalles de muchas y varadas situaciones, sino en desarrollar una habilidad para
escoger y generalizar estas situaciones”. Por lo que cuando se tenga que tomar una
decisién se debe sacar provecho de los acontecimientos anteriores, pues no suministran
quias respecto a gue hacer en situaciones similares futuras.

<) Intuicidn
Son las decisiones por simples corazonadas ¢ presentimientos en forma espontdnea son
previo juicio del asunto a resoiver, y subestimado o no considerando otras bases para tomar

la decision

La persona que decide por intuicidn se cree que estd influenciada por el conocimiento
relativo del probiema, v percibe ideas sin razonamiento previo, influenciada pnncipaimente
por sus preferencias y condiciones psicelégicas d dicha persona.

Las decisiones por intuicton se foman sin pérdida de tempo, pueden ser buenas en
problemas de poca importancia, porque desarrolla la habilidad para decidir; pero en aquellos
problemas de gran importancia que afectan a toda la empresa son malas, porque el
presentimiento fue incorecto y porque no se tendrian pruebas o medios para defender la

decision ante otros funcionarios.

D) Autoridad

Autondad es la facultad de tomar decisiones y hacer que se cumplan, es de entenderse que
existe una estrecha relacion entre la autoridad y las decisiones. Prueba de ello es que una
persona que carece de autoridad, es imposible que pueda tomar una decisidn y mucho
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menos penerla en accidn, por ejemplo una persona de asesoria o staff, como su funcitn es
la de asesorar, no podra en una forma directa tomar la decision.

El uso de la autoridad es necesana para hacer que los subordinados acepien y acaten la
decisién, no dejandola a su simple voluntad de que Ja quieran seguir, segln les parezca

buena o mala.

Pero las decisiones no deben tener como base exclusivamente la autoridad sino que ésta
debe de combinarse con otras bases ya conocidas, con ef objeto de que no vayan a semvir
para intereses personales y hacer en este caso un abuso de la autondad que se posee.

4,6, PROGCEDIMIENTO PARA TOMAR BECISIONES
La forma de tomar una decision puede variar, segdn sea la persona que ta toma, fas bases
que tome y las condicienes del problema por decidir.

Aungue no existe una técnica universalmente aceptada, que nos sirva para cualquier
circunstancia que se nos presente, a continuacién se detallan varios pasos sucesivos que
acomodados a las condiciones particulares de cada caso nos servirdn para tomar mejores

decisiones

A) Definir claramente el problema, de preferencia por escrilo, para familiarizarse con él,
determinando el grado de importancia del mismeo, facilita mas la decision y su eficacia.

En otras palabras, determinar ef problema en sus puntos mas preciosos nos lo resueive en
un 50%.

B) Asegurarnos de gque disponemos de la informacién necesaria para peder decidir,
debemos seleccionar fa informacidn que mas se relacione con €l problema en cuestion,
recabando aquella informacién quie nos hace falta y nos sea factible allegarnos, a éste
respecto cabe recordar gue ias decisiones fundamentales o estratégicas requieren de
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mayor analisis & investigacién, no asf las rutinas o tacticas que con la simple marcha de
las operaciones se restielven con mayor prontitud.

C) Determinar cudntos cursos de accién se nos presentan, si decidir es elegir entre varias
alternativas, debemos de conocer todas elfas, ponderando y comparando sus ventajas y
desventajas respectivamente.

D) Seleccionar el mejor curso a seguir; se deben ir eliminando las alternativas, que se
presenten y se hayan estudiado en el punto anterior de acuerdo con su valor practico,
con el objeto de quedarnos con aquella que nos asegure los mejores resultados, o
cuando menos nos ofrezca fos menores riesgoes.

E} Suplir la falta de elementos objetivos de informacion, por elementos subjetives. Una
vez que hemos elegide la alternativa mas apegada a las cirounstancias, la persona que
decide, a falta de informacién objeliva necesaria debe suplina por ofros elementos
subjetivos como son la experiencia y la intuicidn a efecto de reforzar mejor la decision a
tomar.

) Tomar ia decisién y hacer que se cumpla. Una vez que se ha llevado a cabo el
razonamienio y andlisis del curso a seguir, se decide que es lo que se va ha hacer,
informando a quien o quienes lo \1engan que llevar a cabo, tomando a su vez otras
decisiones complementarias a efecto de gue entiendan con claridad el fin que se persigue
con la decision principal.

G} Vigilar muy de cerca nuestras principales decisienes. Se debe establecer un sistema de
control de resultados producidos, por las decisiones principales gue se tornen con el
ohjeto de corregir en el momento de que surjan las desviaciones a las misma, y corregir

lo no previsto.

113



CONCLUSIONES

La implantacién del departamento de Contraloria, con su finalidad primordial de coordinar,
planear, vigilar, controlar e informar las operaciones realizadas por la empresa, frae consigo
una proteccién y control de las intereses de la misma, como una garantia para los
accionistas, acreedores y plblico en general. Asi mismo, la incorporacién de la Contraloria
en los negocios en la actualidad, es definitiva, la necesidad de un interprete de los arides
resultados financieros, es el filtro necesario en todas las empresas, de aquellos problemas
gue no fienen por que trascender a esferas superiores y ha ocasionado que se vaya
ubicando cada vez méas dentro de la administracién de las empresas.

El campo que cubre la Contralorfa como vimos, es amplio, en [a actualidad apreciamos
tendencias a especializaciones en determinadas dreas de operacion, cubriendo una
necesidad de las grandes empresas. Se abren al Contralor otros campos de accién en la
organizacion de las empresas, gracias a la aplicacion y desarrollo de sus técnicas
avanzadas de administracién para lograr incrementas en la preductividad del negocio

La Contraloria es bésica en el empresa, desarrollando funcion relevante  Si no se presenta
en una organizacin, no podriamos considerar esta cormno empresa modema.

Es necesario para que la Contraloria desarrolle su funcién, que se satisfagan ciertos
requisitos, come: la comunicacién conceptuada como instrumento y no come medio; la
formacién de circulos operativos para la exisiencia de la coordinacién de la informacion, la
presencia del Contador Piblico profesional experto en areas contables, financieras y de
organtzacién y la apficacién de las técnicas mas modernas de cuantificacién, andlisis e
investigacion de operaciones administrativas. Al hablar de Contraloria, al mnstante ia
relacionamos con asesoramiento y asistencia para la alta gerencia o Direccién, ya que
aquella es la estructura informativa en la que descansan fas decisiones de los dirigentes,
seleccionando las mejores alternativas y llevando a la empresa por el camino dela maxima

efictencia.
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Es el Contader Plblico quien por sus merecimientos y amplia preparacion técnica, avalada
por su practica profesional, aunada a una cultura adguirida previa o simultdneamente a sus
actividades profesionales, es la persona idénea para ocupar el importante cargo de Contralor
dentro del complejo basico estructural de la empresa modema, sistenatizando las ideas de
tal forma que resulte posible predecir las consecuencias de un criterio, analizando entre
tearia y practica para poder con un eslabdn en la larga cadena de la empresa; Ja Contralorta.

Depende del Contralor, gue se de cumplimiento a las politicas trazadas, referentes a la
implantacién de un adecuado sistema de contral que proporcione al negocio, la seguridad en
la guarda de sus bienes, datos financieros oportunos sobre los cuales se pueda ohservar la
trayectona alcanzada, tomando las medidas necesarias para futuras operaciones y
promoviendo la eficiencia en la operacién, mediante estudios o medidas que permitan
detectar fallas.

El Confralor deberd presentar los Estados Financieres ¢ informes necesarios, los que
deberan contener informacién oporiuna y fehaciente ante la Direccidn y el Consejo de
Administracion, como una guia y sobre todo como base sobre la cual tomaran las decisiones
mas convenientes, coordinando las distintas éreas que forman la empresa, asi como poder
formular el presupuesto obteniendo con efio una uilidad efectiva en todos los informes,
procediendo a reunitlos y presentarlos al Consejo de Administracion para su aprobacitn
definitiva. Con sl reporte formulado por el encargade de presupuestos, el Contralor tendra
elementos de juicio para comentar y criticar las desviaciones de las operaciones realizadas,
al comparar los datos reales contra fo presupuestado, para lograr los fines deseados.

Dentro de las juntas que se lleven a cabo por el Consejo de Administracion, es aconsejable
que et Contralor esté presente y que pueda emitir su voz, dando opiniones y conaciendo el
aspecto general de las nuevas politicas que se dicen, para estar en posibiidad de vigilar su
cumplimiento, teniendo la oportunidad de ser el conductor de 1a empresa por los senderos de
la evolucién, de la técnica y de la ciencia, por cuanto se refiere a los procesos

administrativos y financieros.
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cuando se establecen los controles internos, es cuande el Contralor debe aprovechar su
situacion y los contactos obligados con todos y cada une de los departamentos, para dejar
sentir la autoridad e influencia que va a ejercer sobre cada una de las operaciones, ya que
por ejemplo, con frecuencia sucede que la custodia del efectivo, se asigna al Tesorero, al
igual que la contratacién de las coberluras de seguros y que la Gerencia de Personal o los
departamentos de Produccion, ejercen el control directo de mando sobre los guardianes de
la plania, funciones y responsabiiidades del Contralor, ya que estdn relacionadas muy de
cerca con la funcién basica del control. Para esto es muy conveniente que el Coniralor sepa
llevar buenas relaciones personales con otros departamentos, ya que eso faciltara ejercer la
misma funcién de control, obteniende la cooperacién de otros jefes de departamento, que

estén a su nivel.

Ef Contador Pliblico para desarrollar las funciones de la Contraloria, debe someterse a la
disciplina del estudio constante de matenales, tales como: administracian, contabilidad,
derecho, mercadotecnia, personal, finanzas, economia, produccion, impuestos, seguros,
procesamiento de datos, sistemas y procedimientos, etc., no con el fin de dominarlos, ya que
comprender, organizar y aprovechar el trabajo de los especialistas que en esas matenas
participan en las funciones y operaciones de la empresa. lguaimente importantes es que
haya tomado curses de post-grado en administracién y contabilidad.

El Contralor s& encuentra en una pesicion privilegiada para coordinar tedas vy cada una de
las fases del negocio, lldmense estas departamentos, divisiones o productos. Es el
funcionario que enlaza a las empresas entre 1a direccién del negocio y el funcionamiento del

mismo.

E! Contralor a través de su departamento de auditoria interna, debe estar constantemente
alerta para mantener trabajando los sistemas de informacion y reporigs, como fueron
planeados. Al existir cualquier desviacién que sea descubierta por auditoria interna, es
fuente de controversia, que se amegla con un sentido comdn amplio, dependiendo la
procedencia del problema y iratar hasta donde sea posible de enmendarlos dentro det
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escalafén organizacional donde se descubra, sin apelar a niveles superores, en &l caso de

la controversia.

Es sabio que el disefio del sistema de repartes o de informacion asi como una buena politica
de auditoria interna, necesita de una planeacion técnica adecuada y una habilidad personal
si se quiere que la infarmacion que se obtenga, sea transmtida con eficlencia a los grados
de decisiones respeclivos.

El éxite contnuo y el crecimiento de una compafiia, dependen en gran parte, del grade de

efectividad con que se planeen y controlen tas operaciones, del grado con que esto se
logre, dependera contribuido al avance y éxito de su empresa.
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