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METODOLOGIA

La Metodologfa son todos agquellos métodos o caminos a seguiwr,
de manera detalladay la cual expresa las razones y el drea de
fendmerios elegidos para la investigacidn, el problema elegido
para el estudio, las proposiciones tedricas generales y el marco
de referencia, que va a servir de base para la eleccidn de la
hipdtesis, y de las tdcnicas de comprobacidn y disprobacidn asfi
como el andlisis de los datos recolectados y la comunicacidn de

resul tados.

PRIMERA ETAFAZ

A) PLANEACION DE LA INVESTIGACION CONTABLE:

Esta etapa esta comprendida por la formulacidn de un plan de
accidn a seguir que involucra los propdsitos, actividades y

elementos necesarios para su logro.

El tipo da investigacidn que se utilizard para el desarrollo y
la realizacidh de mi investigacidn sera Mixte, el cual incluye la

lnvestigacién Documental y la investigacidn de Campo.

B) SELECCION DEL TEMA:

El tema que selecciond cumple con todos los requisitos minimos

que toda seleccidn debe observar:



1.~ Interds Personal

2.- Originalidad Relativa

C) uBIl

Utilic
fampa de

-presentar

b

D) MOT

La in

3.- ldentificacidén Profesional

CACIDN DEL TEMA:

£ @l método deductivo para ubicar sl tema dentro del
la Contabilidad ya que es la manera mas sencilla de

lo:

Carrera: Licenciatura en Contadurfa Pdblica
Rama de E;tudio: Contabilidad General

Area de Estudio: Contralorfa

Tema Gendrico:r La Importancia del Contralor en una.

Empresa Restaurantera

Tema Espec{fico: La Impartancia del Contralor como’
Asesor para la Toma de Decisiones en wuna Empresa

Restaurantera

Espe:if!:aciﬁn del Tema: La Importancia del Contralor
como  Asesor para la Toma de Decisiones en una Empresa

Restaurantera en Méxice

IVOS:

quietud primordial que me motivd a wlegir éste tema es



que dentro de mi engefi&n:ia laboral, existe la necesidad de
determinar les caminos Pér 165 cuales se alcanzard el logre de
los ohjetivas y elrdééarrqllo de este tipo de empresas, por la
que deben tomarse decisiones adecuadas, & travds del andlisis

de la infarmacidn.

Otra de las principales causas que me motivaron para realizar
ésta investigacidn, es porque considerc importante proyectar y
prasentar las actividades del Contralor como asesor para la toma
de decisiones, la cual, es de vital importancia para el

desarrollo de las empresas restauranteras.

Consideroc necesario que exista informacidn scbre d&ste tema
pPara que personas, estudiantes, pasantes y profesionistas de &sta
actividad tengan informacidn necesaria y la utilicen en su

provecho.

E) OBJETIVOS DE LA INVESTIGAC10N:

Los obijetives que se pretenden lograr con la realizacidn de

este trabajo son:
a) Incrementar los conocimientos propios de dsta area.
b) Satisfacer una inquietud personal.

€) Definir la importancia de las actividades que realiza el
Contralor y cdmo se reflejan en el logra de objetivos y

desarrollo de una empresa restaurantera.



d) Subrayar los beneficios que se obtienen al contar con un
departamanto’cstaff’ de Cuntfalurfa gracias al asesoramiento

oportuno y'eficieﬁte del’ Contralar.

) Cumﬁlir con el requisito de 1a parte escrita del Examen
Profesionéi para obtener el Tftulo de Licenciadae en Contaduria
Pdblica.

FY TIPDS DE INVESTIGACION:

En relacidn con lo descrito anteriormente se decidif elegir la

investigacidn de tipo Mixta (Documental y de Campo).

Antes de plantear el problema y su h1p6tesis se revisd el
material documental existente.

B) PLANTEAMIENTO DEL FROBLEMA:

Qué beneficios aporta el adecuado asesoramiento del Contralor

para la toma de decisiones en una empresa restaurantera?

Variable Dependiente: Asesaramiento adecuado.
Variable Independiente: Toma de decisiones correcta para el

logro de los objetivos.

H) HIFOTESIS DEL TRABAJO:

Con el adecuado asesoramiento del Contralor se tomardn

decisiones correctas 'para el logro de los objetivos de  éste



tipo de empresas.

SEGUNDA ETAPA:

RECOPILACION DE LA INFORMACION:

Para verificar la comprobacidn o disprobacidn de la hipdtesis

propuesta anteriormente, existe la necesidad de recopilar

informacidn o datos espec{ficos, con los cuales se resolverd lo

anterior.

A continuacidn presento la forma en que se recopilard toda la

informacidn necesaria:

OBSERVACION:

Esta técnica de re:npilaciﬁn de datos a
examina detenidamente datos o hechos con
dicernir, inferir y buscar pruebas para

problemas planteadas.

Existen diferentes tipos de observacibn

travds de la cual se
el objeto de poder

dar selucidn a los

que se utilizan para

obtener informacidn, las cuales son las siguientes:

a) Observaciédn Estructurada: Es aquella que se aplica al

contenido de escritus de diversos tipos, por ejemplo: esquemas,

cddulas, holas de trabajo, etc.

b) Observacidn No Estructurada: Es agquella que se aplica a las



conduc tas  humanas.

ENTREVISTAS:

Las entrevistas son los instrumentos mas utilizados y mas
cnmpletbs para el desarrollo de las investigaciones. Se realiza
a traves de una serie de cuestionamientos entre dos o mas

personas para ocbtener informacidn y resolver los problemas,

Dependiendo de las conductas observadas en el desarrollo del

trabajo determinaremos el tipo de entrevista a realizar.

RECOPILACION DOCUMENTAL:

FPara poder llevar a cabo éste trabajo de investigacidn se
revisaran diversas fuentes bihliugré#!cas como libraos
relaciocnados con el tema, artfculns. revistas, boletines, etc.
Este material se localizd principalmente en la biblioteca central
de la U.N.A.M, en la biblioteca de la Facultad de Contadurfa, en
la biblioteca de la Universidad Intercontinentat, en la
biblioteca de la Universidad Autdnoma de Querdtaro, y en otros

centros importantes.

TERCERA ETAPA:
PROCESAMIENTCO DE LA INFORMACION:

El procesamiento consiste en la organizacidn de todos los



datos obtenidas:en';é ré:npllacldn:de la infaormacidn.

Una | va; ﬁue'sé‘ilévu : daﬁuila estructuracidn del trabajo se
realizd: la redaccinn de ‘la 1nvest15acicn documental mediante la

cual se desarwnlla cada una de las parces del {ndice temético.

Los datos de ‘la investigacidn recopilados por cualquier método
son necesarios procesarlos convenientemente, por lo que, se deben

sintetizar adecuadamente.
CUARTA ETAPA
ANALISIS DE LA INFORMACION:
Consiste en separar los elementos bdsicos de la informacidn y

examinarlos, con el fin de que estos nos ayuden a resolver las

cuestiones planteadas.

Una vez hecho el andlisis se lleva a cabo la interpretacidn o
explicacidn, la cual consiste en un proceso mental que trata de
encontrar un significado mas amplio de la informacidn empfrica

recibida.
QUINTA ETAFA

COMUNICACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION CONTABLE:

Es aqui donde se dardn a conogzer los logros obtenidos durante

la realizacidn del trabado.



INTRODUCCION

Uno de los anhelos de todo estudiante durante su carrera es la
de obtener el tftulo profesional, el cual le es otorgado despuds
de satisfacer ciertos requisitos, que se inician con la
elaboracidn de una tésis, resolver un caso prdctico, y culminan

con la presentacidn de un examen profesional.

Con tal objetiva, seleccioné uno de los temas que me parecid
mas importante en relacidn a los campos de accidn del Contador
Pdblico; sobre la Coentralorfia, al cual he intitutado "La
Importancia del Contralor caomo Asesor para la Toma de Decisiones
en una Empresa Restaurantera”j ya que e@s un trabajo de vesrdaderg
interds y que con gran frecuencia, para el mejor funcionamiento.
de las empresas, salta a la vista la necesidad de estudiar todos
sus aspectos. para que en la prdctica se pueda hacer un trabajo
que sirva de base sdlida para tensr la capacidad de asesorar
carrectamente a los ejecutivos, juzgar la marcha de wuna
negociacidn, aunque no solamente este objeto gea el mas
importante, ya que existen otros mas entre los cuales por
ejemplo, se contarfa el de localizar inexplicables fallas para
rendir al dueffo del negocio, al gerente de una empresa, al cuerpo

direcltivo de una institucidn.

Lo que se trata de demostrar en la presente tésis, as que el

Contador Pédblico, en su funcién de Contralor, por los



conocimientos especiales de su profesidn, y por su experiencia en
los problemas internos de una empresa, se constituye como un
asesar indispensable de los altos ejecutivos para tomar
decisiones adecuadas y aportunas, que conduzcan a la empresa por
el camino del €xito y al logro de sus fines, proporciondndoles

toda clase de informacidn para tales fines.

Ese asesoramiento que el Contador Fiblico, en su  funcidn de
Contralor, proparciona para la toma de decisiones, s a través de
la farmulacién, anilisicz e interpretacifn de la informacidn
que obtiene de los diversos departeamentos que integran la empresa
de donde podrd obtener las suficientes elementos de juicio para

que dichas decisiones sean adecuadas.

Es pues este aspecto del trabajo dei Contador Fdblico, unoe de
los mas i{mportantes y de mayor trascendencia en que debe reflejar
no solamente sus conocimientos y pericia, sino tambien su

honorabilidad.



CAFITULO 1

LA EMPRESA RESTAURANTERA
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CAPITULGO I

LA EMFRESA RESTAURANTERA

1) ANTECEDENTES HISTORICOS

A medida que la gente viajaba y se encontraba en lugares
distantes de su casa en horas de las comidas, se fue creando la

necesidad de establecer lugares pdblicos de comida.

En el siglo XVII las tabernas, hoteles y monasterios de
Europa, alimentaban y albergaban a los pasajeros. La parte en
donde la comida era servida en estos lugares, gradualmente fue

cambiando hasta formar una institucidn separada.

Dentro de los primeros antecedentes de restaurantes
encontramos el Tabart Inn en Londres Inglaterra, aqui la comida
servida a los viajeros, la llamaban, “ordinary", que era un
término comunmente usade desde el siglo XVI, aplicado a todos los

lugares en donde era servida la comida.

Despuds de la introduccién del cafd en Eurcpa “"la tasa de
café* llegd a ser una institucidn popular en Inglaterra a
principios del sigle XVII. En éstos mismos lugares se servia el

"ordinary" que poco a poco se convirtid en platillos especiales.



A principios del siglo XVIII, los "ordinarys" eran ampliamente
aceptados, bedienda gran éxito en el Smbito de los negocios. Pero
fue haéta-finés del siglo XVIII! que aparecen por primera vez los

restaurantes. .

Dicho término fue usado por primera ve:, para una casa pﬁblica
de  comida, en Paris. Este lugar se popularizd rapidamente,
imitdndose en varios paises, apareciendo la modalidad de mesas

individuales para pegquefios grupos de personas.

2) EN MEXICO

Conforme a los datos del Instituto de Investigaciones Turisti-
cas, el primer mesdén del continente se canstruyé en el municipio
de la Real Rica Villa de la Santa Varacrusz, por iniciativa del
publador espafiol Pedro Herndnde:z Paneagua, el cual pidiendo per—
miso a las autoridades recibid la siguiente contestacidn: “Le
decfan merced de dar licencia que pueda hacer un mesdn en sus
casas adonde pueda acoger a los que a €1 vinieron y les vender
pan, e vino, e carne, e todas otras cosas necesarias con que
guarde e cumpla el aranzel que le serd dado acerca de los
servicios y precios que ha de llevar de las dichas cosas que
vendiere". Asi el I de Diciembre de 1525, se establecid el mesdn
que poco a poco fue creciendo junto con las posadas, Flsone; y
albergues por todo el pafs, pero fue degenerando con la

12



influencia francesa de los Restaurantes que aparecieran por (740

y se extendieran paor todo el mundo.

Durante los primeras afios del sigle XX, el Gobierno de México
hace traer de Francia varios cocineros, mayordomos v técnicos; la
aristocracia mexicana de aquel tiempo =e gufa en 1la misma forma
ysy la cocina internacional, especialmente la francesa,se extiende
con una pasmosa facilidad, trayendo aunada la impoartancia de

varios productos comestibles, quesos, wvinos y licores.

La revolucidn de 1910 vino a opacar en gran escala el auge que
habhfa tomade la importancia de productos alimenticios, creando
una crisis de alimentos, pero tras dicha convulsidn vine el

perfodo de la evolucifn que actualmente estamos viviendo.

Es hasta 1940 que puede decirse, se inicia el desarrollo

- gastronémico de México, con la aparicidn de grandes y famosos
restaurantes, que empiexan a funcionar econ sistemas bien
establecidos, que Junto con estos desatan un buen aliciente al

turismo, gue los beneficia en gran panrte.

3) CARACTERISTICAS PROFIAS DE LOS RESTAURANTES

A continuacidn mostrard una serie de consideraciones que
deberdn tomarse en cuenta para el J&ptimo funcionamiento de

los restaurantes.

13



Es importante gque el inversionista que piensa operar en é&sta
rama tome muy en cuenta las consideraciones que yo propongo y
el orden que debe preponderar para lograr un éxito total en su
inversidn., En determinados casos dicho orden podrd variar, de
acuerdo a condiciones muy especiales que determinarian un estudic
diferente, estableciendose la politica que mas convenga para cada

caso en particular.

Cabe dJdestacar gue dentro de &sta industria, los restaurantes
forman el grupo de establecimienteos con mas afinidad en sus
caracter{sticas generales, por 10 que procederd a formar un
cuadro con un andlisis profundo que determinard los elementos mas

valiosos y representativos para el consumidor

CUADRO DE CARACTERISTICAS EN RESTAURANTES

MOTIVOS

Comida de calidad 21.0
Servicio 18.0
Higiene 17.0
Ambiente 13.0
Precios 11.0
Prestigio 7.0
Ubicacidn 4.0
Dacorado 4.0
Lujo 3.0
TOTAl 100.0

a=sazws
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£l cuadro anterior nos muestra con claridad cdmo la calidad de
la comida, 1la atencidn personal o de la eficacia y rapidéz en el
servicio, la higiene, as{ coma la integracidn de una serie de pe-
quefos detalles que hacen agradable un ambiente, son las caracte-
risticas que mayor impacto producen en un consumidor que acude a
un restaurante. El precio y el tipo especifico de camida

resulta siempre subordinados a lo anterior.

En el caso del restaurente resulta curioso destacar, que tanto
la ubicacidn, el decorado y el lujo, resultan ser de minima
consideracién ante los otros factores, como lo comprueba el hecho
de que cuando se ofrece comida de alta calidad caﬁ un esmerado
servicio y un ambiente muy agradable, los consumidores estdn

dispuestos a recorrer distancias considerables.

También es de destacarse el hecho de que en la escala aparezca
con baja graduacidn el concepto de prestigio, estd indicado con
claridad que el prestigio logrado por los restaurantes se suele
perder con mayor rapidéz que en el caso de otras empresas
turisticas, cuando desciende 1la calidad de 1la comida, del
servicio o @l ambiente, pierde su categoria inicial, 1o gue indu=-
ce a recomendar que en  la operacidh del astablecimiento
restaurantero las politicas de administracidn se finquen mas que

en e! pretigio logrado, en @1 "proceso de produccidn".



Es indiacutlbie ia importancia que tiene, en dsta clase de
empres#s,‘,uné determinada iluminacidn, decarado, mdsica, tipo de
cl‘eﬁfela, 3}3 presentacidn, servicialidad, y profesionalismo de
los heseros. la calidad de los muebles, la afiliacidn de tarjetas
de crédito y en fin todos aquellos detalles que forman el
ambpiente, el servicio o la comodidad. Debido a esto, el mayor
nimerc de consumidotres en términos aEsnlutus, en el momento de

elegir un restaurante se inclinan por aquel que mas se aproxima

#egun sus gustas, a los requisites anteriores.

A juicio de la mayor{a de los consum}dures, la demas{a en losg
adornos de un restaurante y su ubicacidn no pueden considerarse

como factores de influencia para su eleccidn.

4) CLASIFICACION DE LOS RESTAURANTES

Se definiran las clasifigaciones para un mejor entendimiento
posterior del trabaijo.

a) FORMALES: Son los que tienen los preclios mas altos, clien—-—

tela mas selectiva, servicio mas sofisticado.

b) INFORMALES: Dado su menor precio y que no incluyen servicio
tan sofisticado son informales, coma taquerias, ostionerias, tor-

terfas, etc.

c) ESPECIALIZADOS: Son aquellos cuyo giro es especializado en

16



comidas de diversas comidasji mexicana, italiana, china, mariscos,

entre otros.

d) CAFETERIAS: Agquellos con precios menores que los anteriores
perao con mayor clientela que los demasjy su giro principal es la

venta de fuente de sodas, cafe, postres, pastelillos, etc.

e} FAST-FOAD: Son restaurentes de comida rdpida, como hambur=-

guesas, pizzerias, ate.

S} INGRESD Y GASTO DE LOS RESTAURANTES

El mayor ingrese de 1los restaurantes es por la venta de

camidas y cenas (64% de sus ingresos)

Respecto a los gastos, entre la comptra de materias primas y el

Pago a empleados se consume mas del S0%Z de los ingresos.

La wutilidad bruta Ppromedio es de un 14.2% de las ventas,
aunque descontando el pago de 1.S.R. €s5ta se reduce aproximada——-

mente a un 9.0%.

t.os restaurantes con un mayor porcentaje de utilidad sobre

ventas son las cafeterfas y les informales.

6) ESTRUCTURA Y MERCADD DEL SECTOR RESTAURANTES

17



&.1) ESTABLECIMIENTD DEL SECTOR

El sector restaurantero, incluyendo bares, centros nocturnos,
etc, comprenden, segdn los censos econdmicos de la SePaPyy

146,008 establecimientos, con un empleo de 460,855 personas.

El empleo promedio por establecimiento asciende a 3.2
personas, lo que caracteriza a la industria como Ffamiliar y

tradicional.

De acuerdo a los datos obtenidos por Bimsa, el enpleoc promedio
para restaurantes de tipo tradicional (mercaderos, cocinas
econém}cas, etc.) @s de S5 personas. Con €sto, el empleo total del

sactor restaurantero ascendio a 630.2 miles de personas en 1989.

SECTOR RESTAURANTERD EN 1989

Sector Organizado 100 %
Formales 11,2
Especializados I9.2
Cafeterias 22.6
Fast-Food 12.4
Infarmales 14.6

Sector Tradicional 100
Fondas y Familiares 36.2
Merenderos 10.2
Cocinas Econémicas 13.5
Ostionerfas y similares 6.4
Loncherias, taquerfas y similares 33.7

Fuente: Censos Econdmicos & Investigacidém Diretta



&.2) VENTAS Y CUENTAS NACIONALES DEL SECTOR

Segén cuentas nacionales de la S.P.P., se calcula que en 1989
las ventas del sector restaurantes ascendieron a 32,011 miles de
millones de pesos. . Incluyendo bares y similares ascendieron en
1989 a 20,695.9 miles de millones de pesos, con lo que se obtiene
una venta anual por establecimiento de 141.7 millones de pesos

por lo que nos damos cuenta que el ingreso promedio es pegquefio.

Dascomposicidn en porcentajes de las Ventas

% Miles de Mill.

Alimentos 69.3 14,342.2
Bebidas no alcohalicas 19.8 4,0697.8
Centros Nocturnos 5.3 . 1,0946.9
Bebidas Alcoholicas S.6 1,159, 0
Total 100.0 20,495.8

Fuente: CANIRAC

7) DEMANDA GLOBAL DEL SECTOR RESTAURANTERQ

Se divide en sector pdblico y empresas, turistas, consumidor

privado.
Consumidor privado 73.3
Empresas y gobierno 14.0
TJuristas 10.7
Total 100. 0%

Fuente: Bimsa 1990



7.1) DEMANDA DE LOS CONSUMIDORES NACIONALES

Esta demanda es la mas importante para la industria
restaurantera en México. El consumo privado en restaurantes es el

5% del consumo total de las familias mexicanas.

7.2) DEMANDA TURISTICA DEL SECTOR

Segun datos de SECTUR, cerca de un 30.2% de los gastos de laos

turistas que visita el pafis se destina a alimentos.

7.3) DEMANDA EMPRESARIAL DE SERVICIDS RESTAURANTEROS

Una forma comin de hacer negocios es medianté atenciones a los

clientes, proveedores con viajes, comidas, etc.

FPor lo tanto gastos de representacion y viajes son el 32% de

consumns en restaurantes y alimentacidn en viajes.

7.4) HABITOS DE CONSUMO DE LA CLIENTELA

Se estima que cada restaurante del sector organizado atiende a
12,916 «lientes al mes, ¢on un consumo promedio de 13 mil 500
pesos de 198%9. FPor lo tanto se atiende a 1,783 millones de
clientes al afio. Cada mexicano econdmicamente activo acude a un

restayrante 5 veces al mes.
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Cada estahle:imiéhtn;‘fradlcjanal captay, bajo los supuestos
anteriares, (39 clientes al dfa. en comparacidn con 400 clientes

diarios de un a#tablacimientn organizado.

En un  establecimiento organizado, el 30% de las wventas se
derivan de negocios, un 50% de los clientes demandan nota de

consumo y pagan con tarijeta de crédita.

B) APORTACION DEL SECTOR RESTAURANTES A LA ECONOMIA
B8.1) EVOLUCION DEL SECTOR RESTAURANTES
En la década de los B0's la cafda mas fuerte e cuanto a

ventas fue de 1983 a 1986.

Respecto al empleo de 1982 a 1989 ha crecido de 38%.7 milez a

461 mil personas. sequn datos oficiales.

Informacidn de la S.F.P. indica que el precio del producto ha
crecido tradicionalmente por encima del aumento de los costos,
pero, a partir de 1989 los insumos crecieron en éSZ y 146% mien-
ttras gue los precios lo hicieron en 1S% y 8%, por lo tanto el

margen de utilidad se ha visto afectado.

8.2) APDRTACION DEL SECTOR RESTAURANTES A LA ECONOMIA
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£l sector hotelero y restaurantero contribuyeron al 3% del PIB
nacional entre 1980 y 19689. E1 B.8% es generado por el sectior

restaurantera.

La resuneracidn de asalariados ascendid, en 1989, a mas de 2

billones de pesos.

Cerca del S% del consumo privado se destina a gastos en

restaurantes.

E1 3I0% de los ingresos turisticos entran a través de éste

sector,

Ademis de la aportacidn directa, bay que tomar en cuenta la
indirecta que serfa la compra de insumos para el sectaor como
sarfa agricultura, ganaderfa, pesca y manufactura de alimentos Yy

bebidas (camo rentas, equipo, teléfono, luz, etc.).

For lo tanto, el efecto indirecto en 1a economfa es del 1.6%

del PIB.

?) ANALISIS DE LOS IMPUESTOS DEL SECTOR

Por mucho tiempo se trabajd bajo un rdgimen de cuota fida,

Pero, las nuevas leyes fiscales lo eliminaron.

En el mundo de los negocios los gastos de viaje y

repreasentacidn son un elemento indispensable para la



sobrevivencia de las empresas.  Pero dada la nueva ley fiscal que
restringes la deducibilid;d de los 'gastos, parte de un punto de
Qista de que éstos gastos incluyen un componente de consumo
personal, esto es, implica menores recursos reales para el

gobiernoc.

Por 1o tanto, las empresas restauranteras y hoteleras han
resentide 1la medida en wna disminucidn de sus ventas «que se

traduce en menores empleos y pagos de impuestos.

£l punto de vista restaurantero es que si la politica del
subsidic fuera corracta se deberf{a de aumentar el rango que
delimita la deducibilidad, porque el hecho de imponer un gasto
adicional a una forma sencilla y barata de promover la actividad
de la empresa, como es una comida de negocios, tiene efectos
desfavorables inclusive para competir con pafses que s{ 1o

permiten dada la apertura ceomercial.

9.1) VARIABLES AFECTADAS FOR EL LIMITE DE LA DEDUCIBILIDAD
Por 1o anterior, hubo un efecto positivo sobre las finanzas

publicas de alrededor de un 35%,

Sin embargoy las empresas redujeron su presupuesto de gastos

de representacidn.



For otro lado, las ventas del sector restauranterc se
redujeron, con lo que bajo la contratacidn asi como el pago de

impuestos, Se reducen los gastos indirectos antes mencionados.

Por lo tanto, la demanda empresarial por servicios

restauranteros se va reduciendo en un 39.35%.

Se estima que se pierden casi 30 mil emplecs en el sector a
. cuatro afos y los ingresos restauranteros Son menores en  un

billon de pesos en 1990 y en 2.7 billones hacia 19%3.

tos restaurantes mas afectados son los formales y

especializados, los menos son los fast-foods, e informales.

Pot~ lo tanto, se concluye que el efecto positivo neto de e'sta.
medida sobre las finanzas pablicas serd en promedio de 700 mil
millones de pesos anuales, esta cifra representa solo la tercera
parte de lo que el emplec del sector restaurantero estard
perdiendo y que la ganancia fiscal (que presenta menos de un C.1%
del PIB pacional) se logrard a costa de 30 mil empleos. Se estima
que cerca de un 0.4% de la pablacidn nacional serd perjudicada.
Ademas de que ésta medida afecta mas al sector arganizado de los
restaurantes 4que son los que pueden generar inversiones, pagar
impuestos y dar en general un desarrollo econdmico en la rama

restaurantera y turistica.
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CAPITULOO 11

IMPORTANCIA DE LAS DECISIQNES QUE TOMA EL EJECUTIVO

EN EL PROGRESO DE LA EMPRESA RESTAURANTERA
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CAFPI TULO Iz

IMPORTANCIA DE LLAS DECISIONES QUE TOMA EL EJECUTIVQ

EN ELL PROGRESD DE LA EMPRESA RESTAURANTERA

1) DEFINICION DE DECISION:

Decidir es resolver una dificultad, formande un Juicio

definitivo.

Decidir, segln Fabidn Martfnez Villegas, "Es el acto de volun-
tad de elegir, entre varias alternativas, aquella que se juzga
como la mas adecuada para alcanzar un cbjetivo previamente deter-

minado". (1)

Segun George R, Terry, nos dice al respecto:r "Tomar decisiones

©s escoger entre una o mas soluciones posiblesg". (2)

De 1lo anteriormente expuesto se desprende que las desiciones
son:
a) Un acto exclusivo de los dirigentes, ya que son los que

poseen la autaridad en primera instancia.

bt) La existencia de uno o varios objetivos, hacia los cuales
se proyecta la decisidn.
t1) Fabidn Martipez Villegas, El Ejecutivo en la Empresa Moderna
£d. Ediciones Contables y Administrativas, México, 1990.

() George . Terry, Principios de Administracidn, fa. Edicidn,
Ed. Contingntal, S.A.. México, 1967.

264



c) La existencia de varias alternativas o caminos a escoger,

va que de existie un sclo camine no habrd decisidn que tomar.
d) La existencia, obviamente, del problema a resolver.

Aqu{ se puede dar un concepto personal sobre 1o que debe

entenderse por decisidn:

“Decidir es el acto de una persona, con autoridad, de elegir
entre varias alternativas, aquella que represente los me.iores
resultados o cuando menos nos ofrezca  los  menores riesgos
posibles, en el logro satisfactorio de un objetivo

predaterminado”.

2) SU DBJETIVO:

Como ya es sabido por todos, el fin primordial de las
decisiones, es la de obtener el meJjor de los resultados por haber
elegido el camino que nos permita alcanzar en la forma mas

adecuada los aobjetivos que noas hemas propuesta.

Esto es en virtud de haber escogido entre las distintas
alternativas que se nos presentaraon, aquella que a nuestrn juicig

nos ofrece las mayores perspectivas de éxito.

Se considera ademas que para llevar a cabo las funciones
principales de la administracidn, o sea, la planeacion,

nrgani:a:lén, integracidn. direccidn v el control, es necesario



tomar - decisiones adecuadas; de aqu{ fque muchos ejecutivos,
gerentes Yy administradores consideren la toma de decisiones como

el punto medular de su actuacidn dentro de una empresa.

Existe un requisito sin el cual ninguna persona puede ser
funcionario ejecutivo, y no digamos motable, sino ni siquiera me-

diocre, y ese requisitoc es, Tomar Decisiones”.

t.a toma de decisiones es de suma importancia, no solo para el
individuo, sino tambien para la seciedad humana, eg el ejercicio
mismo de la autoridad de un director, es la facultad que se le ha
conferido para decidir lo que debe hacerse dentro de un marco de

situaciones y problemas.

Las decisiones tambien son  necesarias Fara resolver
conflictos, cuando se suscitan por divergencias de opinidn de
criterio en relacidn con un problema, el jefe debe de intervenir

para conservar la integracidn del grupo.

En  virtud de que el éxite de las decisiones dependen tanto de
las bases que, se tomen, como de la persona que decide y, an vista
de que las decisiones de menor importancia no necesitan de 1la
investigacidn y el andlisis profundo, es conveniente establecer
pautas de relativa impaortancia de las decisiones, con @l objeto
de delegar aquellas de poca importancia o ru;inahias (en la misma
forma en que se delega la autoridad) pues se ha comprobado que la

eficiencia de las decisiones mejorar{a mucho si la mayoria de los
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directores tomaran menos de:isianés, al disponer’ de mayor tiempo
para resolver los“pFleemas de  mayor. importancia. Y por
consiguiente impulsarfan la empresa hacia el progreso que es la

mas preciada meta de todo organismo secial.

3) TIPDS DE DECISIDNES:

La mejor manera de clasificar las decisiones es siguiendo
estos tres puntos de vista:

a) Por la funcidn administrativa a la Que se van a aplicar.

b} Por su trascendencia dentro de la empresa.

) Por quien va a tomar la decisidn.

A) POR LA FUNCION ADMINISTRATIVA A LA QUE SE VAN A AFLICAR:

Por lo gque se refiara a dste tipo de decisiones, para realizar
las funciones administrativas es de vital {mportancla, las
decisiones que sobre ellas se tamen y la oportunidad de las

mismas.

A continuacidn se& enuncian cuales son  las principales
decisiones que deben tomarse dentro de cada una de las funciones

administrativas:

1.- PLANEACION: !las decisiones que deben tomarse dentro de
esta funclén. sofn las referentes a:

a) Fijacidn de objetivos a corto y a largo plazo



b) Las polfticas de la empresa
¢) Larelaboracidn de programas

d) Los procedimientos a establecer

II.- ORGANIZACION: Dentro de ésta funcidn las decisiones que
deben tomarse corresponden principalmente a:

Divisién del trabajo

a
b) Coordinacidn de actividades
¢) Delegacidn de autoridad

d) Asignacidn de respensabilidades

ITT.~ INTEGRACION: Las decisiones referentes a la integracidn
cansisten en:

a) Seleccidn y adquisicidn del agulpo adecuado

b) SBeleccidn y entrenamiento de elementos huﬁanos

c) La conservacidn de elementos materiales y humanos

IV.— DIRECCION: Las decisiones que correspenden & dsta
funcien son las siguicntes:
a) Establecimiento de las comunicacieones
b) Ordenes e instrucciones

c) Disciplina

V.- CONTROL: Dentro de dsta Gltima funcién de la

administracién, las decisiones qua es pertinente tomar gon las

siguientes:

a) Establecimiento de sistemas



b) La supetvisidn o‘'vigilancia

c€) La evaluatidn de los resultados

En la enumeracidn anterior se abarca a toda la administracidn
en general, pero se puede, dentro de esta misma clasificacidn,
analizarla en las funciones especificas de la emprasa

restaurantera. Y, as{ tenemos decisiones relativas a:

I.- ELABORACION DE AL IMENTOS

a) Volumen de elaboracidn de alimentos
b) Metodos de elaboracién de alimentos
c) Sistemas de Compras

d) Equipo Industrial

e) Almacenamiento y refrigeracidn

) Control de Calidad

Il.—- VENTAS:

a) Presentacidn de alimentes

b) Paliticas de venta

c) Precios

d) Praomocidn de ventas

e) Medios publicitarios

) lnvestigacidén de mercadaos, etc,

I1I.~ FINANZAS:

a) Estructura del Capital

b) Determinacidn de los costoe de oparacibn
c) Formulacién de presupuestos

d) Planes de inversidn

e) Retribucidn de dividendos

) Procuracidn de nuevos fondos, etc.

V.~ PERSONAL.:
a) Metodos de seleccidn

b) Tipo de adiestramiento
c) Evaluacidédn de puestos
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d) Promociones y traslados
@) Trato y separaciones
f} Seguridad y relaciones, etc.

B) POR SU‘*RQSCENDENEIA DENTRO DE LA EMPRESA RESTAURANTERA LAS
DECISIONES PUEDEN SER:

I:—_bECIBIDNES RUTINARIAS O TACTICAS:

Estas decisiones som  aquellas que suraen en  funcidn vdel
trabajo diario, por lo general nunca traspasan los 1{imites de un
departamentoc de la empresa. Por su repeticidn constante, reducen
la incertidumbre al minimo, pPor lo que se les ha llamado
rutinarias, de costo reducida, ficiles de tomar y aplicar ya que
no necesitan de la investigacién y del andlisis profundo. Este
tipo de decisiones que se toman en el trabajo ardinario son por
1o regular delegadas a ejecutiveos de niveles inferiores. Un,
ejemplo de estas decisiones pueden ser, concederle el dia a un
subordinado, pagarle tiempo extra a un empleado, comprar determi-—
nada dotacidn de papeler{a, solicitar una cotizacién de precios,

la rotacidn de empleados, etc.

II.- DECISIONES FUNDAMENTALES O ESTRATEGICAS:

Estas decisionaes por 1o general afectan a mas de dos
depatr tamentos, inclusive pueden afettar a toda la emptesa. Son
lag  que resuelven los problemas mas fuertes e importantes de la
empresa, estas decisiones estan encomendadas a los funcicnarios

de  mayor Jerarqufa tales como 21 presidente, el director o el
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gerente general, al requérir para su sclucidn de la investigacién
y &1 andlisis profundo, necesarios en dstos casos. Como ejemplo
de dstas decisiones podemos citar: la sustitucidh de un equipo
viejo por aotreo nueve, fusionarse con otra empresa, abrir nuevas

sucursales, etc.

G) POR QUIEN VA A TOMAR LA DECISION:
I.~ LAS DECISIONES DE GRUPO:
Estas decisiones con las que taman un conjunto de petsonas
reunidas ya sea en un comitd o en un conseio como puede ser el
consejo de administracidn y asambleas, como la asamblea de

accionistas.

II.- LAS DECISIONES INDIVIDUALES:
Son aquellas que toma una sola persona como el director
general, el presidente o el gerente de divisidn que estd

autorizado para ello.

Se reafirma que la decisidn debe ser tomada por la persona
quien posea la autoridad inicial en el asunto en cuestidn, y, por
consiguiente recaiga toda la responsabilidad del problema.

4) LA FACULTAD DE TOMAR DECISIONES:

El volumen de problemas, gue a diario se le presentan a los

dirigentes, para darles decisidn, es tan abrumador que supera los
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1imites ra:pnables'de algunos hombres, que intervienen la mayor
parte de‘su‘tlempnfaecldiendd sobre asuntos de menor importancia
Nélativa; descuidando por otro lado los asuntos mas importantaes,
que QUChas otras veces se dejan sin decidir por falta de tiempo,
con la tonsiguiente pérdida de la eficiencla operativa, trayendo
como consecuencia perder la oportunidad de progresar y mejorar su
posicidn. ante sus competidores en vista de verse obligados a

seguir empleando pricticas del pasado.

For lo general es de vital importancia dedicar el tiempo y la
atencidn necesarias a las decisiones mas importantes tanto a
corto como a largo plazo; para obtener y estudiar la informacidn

necesaria que le servird de base para la toma de decisiones.

Chester I. Barnard nos dice “El bello arte de tomar decisianes
no consiste en decidir sobre cuestiones impertinentes, ni en
decidir apresuradamente, ni el elegir acciones imposibles de

realizar, ni tampoca tomar decisiones que otros debieran tomar".

Tado ejecutivo que quiera administrar eficientemente una
empresa debe de saber tomar decisiones oportunas gue le produzcan
el miximo beneficlio a la empresa que dirige, puesto que sl esas
decisiones se toman tarde, equivocadamente o definitivamente no
llegan a tomarse, las consecuencias pueden ser desastrosas tanto
para las empresas, como para su posicidn de director dentro de la

misma.
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El >éx£tc de las decisianes depende tanto de las bases y
asesor{a que proporciona el Contralor, as{ como la preparacidn y
habilidad de la persona que decide., Una buena decisidn depende
del dominio sistemdtice de un procedimiento, en otras palabras,
seguir ctértas pasos sucesives que nos  llevardn a conocer mejor

los problemas, evaluarlos y decidier.

Veamos en primer lugar cuales son esas bases que se deben

tener presente en la toma de tods decisidn.

S) BASES PARA LA TOMA DE DECISIONES:

Las bases que con mayor frecusncia se usan son cuatro: La
Informacidn, la Experiencia, la Intuicidn y la Autoridad; aunque
en la prdctica se utiliza wna combinacidn de éstas, en ocasiones
s@  usa mas unas que otras pero ésto ya depende de la persona gque

decide vy de las circunstancias que prevalezcan.

A) LA INFORMACION:

La informacidn de los hechos es una base sdlida en la que se
pueden fundar decisiones, despues de haber analizado e
interpretado en forma adecuada dicha informacidn por la persona

que tama la decisidn.

Eys de desearse contar con una informacidn completa de los
hechos al momente de decidir, para poder hacer una apreciacién

mas justa de la reslidad, por la persona que decidey pere en la
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realidad sucede con fp;:gen:;a que la informacidén completa de los
hechos no es‘fécil,&é reunir en vista de que presenta auchas
difi:uitadés}' réqﬁ3efe de -mucho tiempo, poOr lo que se hace
neéesaFiﬁiFééueri; lgs sepvicios de un persona que desempefie la
fun:iéﬁ'éféf% ﬁe Contralorfa, complementdndolos can otras bases

- tales como la experiencia y la intuicidn.

E) LA EXPERIENCIA:

La Experiencia es una escuela inagotable de conocimientos.
Cuando una persona ha trabajado durante mucho tiempo en _una
fibrica o empresa, ha presenciado y resuelto problemas similares
a los que se le presentan, o ha trabajado en el mismo ramoc toda
su vida, tiene plena conciencia de sus aciertos anteriores y

recuerda claramente sus errores.

Como dice George R. Terry: “La verdadera utilidad de la
experiencia consiste, no en recordar los detalles de muchas y
variadas sltuaciones, sino en desarrollar una habilidad para
escoger y generalizar estas situaciones”". (1) Por o que cuando se
tenga <que tomar una decisidn se debe sacar provecho de los
acontecimientos anteriores, pues nos suministran guias respecto a

que hacer en situaciones similares futuras.

) INTUICION:

Son  lag decisiones por simples corazonadas o presentimientos

112 Baoine R, Terry, Op. cad,
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en forma espuntéhea sin previo juicio del asuntoVé resolver,: y
subestimando o no considerando. otras: bases para tomar la

decisidn.

La epersona que decide por intuicidn se cree que estd
influenciada por el conocimiento relativo del problema, y percibe
ideas sin razonamiento previo, influenciada principalmente por

sus preferencias y condiciones psicolfgicas de dicha persona,

Las decisiones por intuicidn se toman sin pérdida de tiempo,
pueden ser buenas en problemas de poca  importancia, Porque
desarrolla la habilidad para decidir; pero en aquellos problemas
de gran impertancia que afectan a toda la empresa son malas,
porque el presentimiento fue incorrecto y porque no se tendrian
ptuebas Q medios para defender la decisidn ante otros

funcionarios.

DY AUTORIDAD:

Autoridad ez la facultad de tomar decisiones y hacer que se
cump lan, es de entenderse que existe una estrecha relacidn entre
12 autoridad y las decisiones. Prueba de ello es que una persona
que carece de autoridad, es 1mposible gque pueda tomar una
decision y mucho menos paner%a en accién, por ejemplo una persena
de asezaria o staff, zomo sU funcidén es la de asesorar, no podrd

en una forma directa tomar {a decisidn.

€l uso de la autoridad eg neresaria rara hacer  auwee Yos




subordinados . acepten y acaten la decisidn, no dejdndola a su
simple vnluntaﬂ de que la quieran seguir, sequn les parezca bueha

© mala.

ﬁgrﬁ las decisiones no deben tener como base exclusivamente la
autdrkdad sino que ésta debe de combinarse con otras hases ya
céndcidas, con el objeto de que no vayan a servir para interaeses
personales y hacer en este caso un abuso de la auteoridad que se

rosee.

&) PROCEDIMIENTO FARA TOMAR DECISIONES:

La forma de tomar una decisidn puede variar, segin sea la
persona que la toma, las bases que tome y las condiciones del

problema por decidit,

Aunque no existe una técnica universalmente aceptada, que nos
sirva para cualquier circunstancia que se nos presente, a
continuacidn se detallan varios pasos sucesivos que acomodades a
las condiciones particulares de cada caso, nos servirdn para

tomar mejores decisiones.

A) Definir claramente el problema, de preferencié por ascrito,
para familiarizarse con &1, determinando el grado de importancia
del mismo, facilita mas la decisién y su eficacia. En otras
palabras, determinar el problema en sus puntos mas precisos nos

lo resuelve en un SO%.
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B) ﬁseagrarnns de que qXSpdpehps.de la - informacidn necesaria
para Pddervdec;er,'déﬁemﬁsisa}n:ciqnar la tnformacidn que mas e
rela:fanﬁ éun el ‘prubigma Eﬁ éueétidﬁ. récabando aquella
iﬁ#orma:ién que nos haga falta y nos sea factible allegarnos, a
éste  respects cabe recordar que l;s decisiones fundamentales o
estratégicas requieren de mayor andlisis e investigacidn, no as{
las rutinarias o tdcticas que con la simple marcha de las

operaciones se resuelven con mayor prontitud.

[o4] Determinar cudntos cursos de accign se nos presentan; si
decidir es elegir entre varias alternativas, debemos de conocer
todas ellas, ponderando y camparando sus ventajas y desventajas

respectivamente.

D) Seleccionar el mejor curso a seguiri ge deben ir eliminando
las alternativas, que se presenten y se hayan estudiado en el
punto anterior de acuerdo con su valor pré:tico, con el objeto de
quedarnos con aquelia que nos asegure los mejores resultados, o

cuande menos nos afrezca los menores riesgos.

E) Suplir la falta de elementos objetiveos de informacidn, par
@lementos subjetivos. Una vez que hemos elegido la alternativa
mas apegada a las circunstancias, la persana‘qua decide, a falta
de informacidn objetiva necesaria debe suplirla por otros
elementos subjetivos como son la experiencia y la  intuicidn  a

efecto de reforzar mejor la decisidn a tomar.



F Tnmar‘la‘de:isiéﬁ y ha:er |que. se cumpla. Una ves que se ha
llevado a cabé e] raconamiento y andlisis del curso a seguir, s@
decidg qﬁe .es ' lo que se va a hacer, informando a quien o a
quiénes ia 'bengan que llevar a cabo, tomands a su  ver otras
decisienes complementarias a efecto de que entiendan con claridad

el fin que se persigue con la decisidn principal.

6) Vigilar muy de cerca nuestras principales decisiones., Ge
debe establecer un sistema de control de resultados producidos,
por las decisiones principales que se tomen con el objeto de
corregir en el momento de que surjan las desviaciones a las

mismas, y corregir lo no previsto.
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CAPITULO 1IT1I

EL CONTROL

EL Control es una etapa primordial en la administracidn,
pues,  aunque una empresa cuente ton  magnificos planes, una
gstru:tura arganizacional adecuada y una direccidn eficiente, el
ejecutivo no podra verificar cual es la situacidn real de 1la
empresa si  no existe un mecanismo que se cerciare e informe si

los hechos van de acuerdo con los objetivos.

El Control bien aplicado es dindmica, Promueve las
potencialidades de los individuns y su caracter es prondstico, ya
que sirve para medir la temperatura presente ¥y futura de la
actuacion de todos log recursos de la empresa, siendo su
principal propdsito, prever y corregir errares y no simplementev

registrarlos.

1) CONCERTO:

A fin de poder emitir una definicién de éste concepto, se

revisardn algunas de las definiciones mas aceptadas:

Henry Fayol: “Consiste en verificar si todo ocurre de
conformidad con el plan adoptada, con las instrucciones emitidas
y con las principios establecidos. Tiene como fin sefialar las

debilidades y errores a fin de rectificarlos e inpedir que sa
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produzcan nuevamente". (1}

George R. Terry: "El proceso para determinar lo que se estd
llevanda a cabao, valorizandolo ¥,  si 88 necesario, aplicandeo
medidas correctivas, de manara que la ejecucién se desarrolle de

acuerdo con lo planeado". (2)

Robert B. Buchele: “"El proceso de medir los actuales resulta -
dos en relacidn con los planes, diagnosticdndo la relacidn de las

desvjaciones y tomando las medidas correctivas necesarias".(3)

Taomande en cuenta los anteriores conceptos se puede definir al

Controls: L
"La evaluacibn y medicidn de la ejecucion de los planes,

con el fin de detectar y prever desviaciones, para aestablecer las

medidas correctivas necesarias®.
2) IMPORTANCIA:

El Control es de vital importancia dado que:
a) Establece madidas para corregir las actividades, de tal

forma que se alcancen los planes exitosamente.

b) Se aplica a todo: a las cosas, a las personas, Yy a los
actos.
(1) Henry Fayol, Principios de Admon., General, Ed. Argentins de
Admon., y Finanzas, Buenos Aires, 19&0.
(2) Beorge R. Terry, 0Op. cit.

{3) Robert B. Buchele, The Management of Business an Public Orga-
nizations, U.S.A., Mc. Graw Hill, 1977,
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c) Determina - y  analiza répidamente las causas que pueden
originar' desviacjones, .para que no s& vuelvan a presentar en el

futuro.

d) Localiza a los sectores responsables de la administracidén,

desderel momento en que se realizan medidas carrectivas.

@) Proporciona informacién acerca de la situacidén de 1la
ejecucidn de los planes, sirviendo como fundamento al reiniciarse

el procese de planeacién.
f) Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.

g) Su aplicacidn incide directamente en la raciocnalizacidn de
la administracidn y consecuentemente, en el logro de 1la

productividad de todos los recursos de la empresa.

3) PRINCIFIOS:

La aplicacidn racional del control debe fundamentarse en los
siguientes principios:

*) Equilibrio:

A cada grupo de delegacidn conferido debe proporcionarse el
grado de control correspondiente. De la misma manera que la
autoridad se delega y la responsabilidad se comparte, al delegar

autoridad es necesario establecer los mecanismos suficientes para
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verificar que se estid cumplienda con la responsabilidad

,conferida, y que la autoridad delegada esta siendo debidamente

ejarcida.

#) De los QObjetivos:

Se refiere a ques el control existe en funcidn de los
objetivos, es decir, el control no es un fin, sino un medio para
alcanzar 1los obJjetivos prEestable:idos. Ningun control serd
vilido si no se fundamenta en los objetivos y si, a traves de &1,
no se evalua el logro de los mismos. Por 1o tanto, es
imprescindible establecer aedidas especificas de actuacidn, ©
estdndares, que sirvan de patrdn para la evaluacidn de los

establecido, mismas que se determinan con base en los obietivos.

#) De la Oportunidad:

€l Control, para que sea eficf{z, necesita ser oportuno, es
decir, debe aplicarse antes de que se efectie el error, de tal
manera que sea posible tomar medidas correctivas, con

anticipacidn, Un control, cuanda no es oportuno, carece de
validéz y, obviamente, reduce la consecucidn de los objetives al

minimo.

#) De las Desviaciones:

Todas 1las variaciones o desviacionas que seé prasenten en
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relacidn :Sn los planes deben ser analizadas detalladamente, de
tal manera_ﬁue:sea posible conocer las causas que las originaron,
a’ f;ﬁ ;de ,tu@Ar las medidas necesarias para evitarlas en el
futqﬁo. Egilﬁﬁtil datectar desviaciones si no se hace el andlisis
de. las.  mismas y si no se establecen medidas prevantivas y

correctivas,

*) Del Costo:

El establecimiento de un sistema de contrel debe justificar el
costo que €ste represente en tiempo y dinero, en relacién con las
ventajas reales que ©dste reporte. Un control solo deberd
implanterse si su costo se justifica ante los resultados que se
esperan de €13 de nada servird establecer un sistema de control
si los beneficios financieros que reditte resultan menores que el -

costo y el tiempo que implica su implantacidn,

#) De Excepcidn:

El control debe aplicarse, preferentemente, a las actividades
excepcionales o representativas, a fin de reducir costes y
tiempo, delimitando adecuadamente cuales funciones estratdgicas
requieren de control.

#) De la Funcién Controlada:

La funcidn controladora par ningldn motivo debe comprender a la
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funciﬁn controlada, ya que pierde efectividad el control. Este
principio in’baSiCD, ya que senala que la persond o la funcion
que Feéliza el Enntral no debe estar involucrada con la actividad
a’ contralar. Una aplica:iﬁn clara de éste principio se puede
.encnnbrar en el siguiente ejemplo: el control gue elabora log
estados financieros de una empresa no serd la persona mas iddnea
para auditarlos o determinar si son ver{dicos o no, ya que en

dicha evaluacidn pueden intervenir aspectos de cardcter personal.

4) ETAPAS:

La secuencia de etapas necesarias para efectuar &l control

aparecen a continuacidn:

Establecimiento
de estdndares

Medicidn de
’ resul tados

Retroalimentacidn

#) Establecimiento de Estdndares:

Correccidn

uUn  estdndar puede ser definido como una unidad de medida que
sirve como modelo, gufa o patrdn con base an la cual se afectda

21 control.
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Los estdndares represent#n el egtado de ejecucidn deseado, de
NEcHo,'ﬁbison ﬁé; que los objetivos definidos de la organizacidn.
Los,eéténdéres‘nb‘deben limitarse a establecer niveles ocperativos
de-los trabaéaﬁurés. sino que, preferentemente, deben abarcar las

funclones b&sicas y dreag clave de resultadas; ejemplos:

1.- Rendimiento de beneficios: Es la expresidn de los
beneficios obtenidos porr la empresa, que resulta de la
campatracién o relacidn entre las utilidades y el capital empleado

en cada una de las funciones.

2.~ Posicién en el mercado: Esténdares utilizados para
determinar la aceptacidn de algdn platilio en el mercado, y la

efectividad de las técnicas mercadoldgicas.

3,- Calidad de los alimentos: Este estandar se establege para
determinar la primac{a en cuanto a calidad de los alimentos, en

ralacidn con la competencia.

4,~ Desarrollo del Personal: Su objeto es medir los programas

de desarrollo de la gerencia, y su efectividad.

S.~ Evaluacidn de la Actuacidn: Establece las condiciones que
deben existir para que el trabajo se desempefie satisfactoriamente
sirve para determinar, objetivamente, los 1{mites de productivi--

dad del personal de la empresa.
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*) Medicion de Resultados:

Consiste en medir la ejecucidn y los resultadas, mediante la
aplicacidn de unidades de medida, que deben ser definidas de
acuerdo con los estdndares, El establecer dichas unidades es uno
de los problemas mas dificiles, sobre todo en Areas con aspectos

eninentemente cualitativos.

Para llevar a cabo su funcidn, ésta etapa se vale
primordialmente de los sistemas de informacifng par tanto, la
efectividad del proceso de control dependeri directamente de la
informacidn recibida, misma <que debe ser oportuna (a tiempo),
confiable (exdcta), valida (que mida realmente el fendmeno que
intenta medir), con unidades de medida apropiadas, y fiuida (que

se canalice por los adecuadas canales de comunicacidn) .

Una wvez efectuada la medicién y obtenida d&sta informacidn,
serd{ necesario comparar los resultados medidos en relacidn con
log estindares preestablacidos, determinandose asi las

desviaciones, mismas que deberin reportarse inmediatamenta.

*} Correccion:

La utilidad concreta y tangible del control estd en la accidn
corpactiva para integrar las desviaciones en relacidn  con los
estindares. E1 tomar accidn correctiva e@s funcidn de cardcter

netamente ejecutive con asesoria del Contralor; no obstanmte,
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antes de yiﬁiciarla, es de vital importancia reconocer si 1la
desvi;:iénr;éslhn éfntnma O upa gausa. Un ejempla frecuente de
ésta sifu;cidﬁ sucede cuando existe una baja en las wventas, lo
qua’ gndiﬁ{ que algoe no se ha ejecutado de acuerdo con lo
planéado, ﬁero antes de incrementar vendedores o entrenarlos, es
conveniente analizar si @sta baja no es causa de una mala calidad

en el producto o de una publicidad muy pobre.

%) Retroalimentacibns

Es bd&sica en ol proceso de control, ya que a travds de la
retroalimentacidn, la informacidn obtenida se ajusta al sistema
administrativo al correr del tiempo. De la calidad de la infarma—
cidn, dependerid &1 grada y rapidéz con que se retroalimenta el

sistema.

S) CARACTERISTICAS:

Fuesto que el control es un factor imprescindible para el
logro de los obJjetivos, dste debe de reunir ciertas
caracteristicas para ser efectiva:

a) Reflejar la naturaleza de la estructura organizacional:

Un sistema de control deberd ajustarse a las necesidades de la

empresa y tipo de actividad que se desee controlar. As{, una
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pequefa empresa necesita de un sistema de control distinto al de
una empresa grande; los controles que se implanten en el
departamento de ventas serdn diferentes a los controles del
departamento _de produccidn. Las buenas controles deben
relacionarse con la estructura organizativa y reflejar su

eficacia.

b) Oportunidad:

Un buen sistema de control debe manifestar inmediatamente las
desviaciones, siendo 1lo ideal que las descubra antes de que se
praoduzcan. El control sera dtil en tanto propercione infarmacidn

en el momento adecuadoa.

c) Accesibilidad:

Todo control debe establecer medidas sencillas y fdciles de
interpretar para facilitar su aplicacidn. Es fundamental que los
datos © informes dJde los controles sean accesibles pora  las
personas a las que van a ser dirigidos. Las técnicas muy

complicadas, en lugar de ser (tiles, crean confusiones.

d) Ubicacién estratdgica:c

Resulta imposible e incosteable implantar controlas para todas
las actividades de la empresa, por lo que es pecesario

establecerlos en ciertas dreas de acuerdo con criterios de valor
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astratégico. Esta caracteristica se relaciona con el principio de
excepcidn; enfatiza el hecho de que es necesario establecer
puntos de.verificacién clave, antes de que la correccidn impligque

un alto costo.

&) CONTROL Y SU PERIOQDICIDAD:

Para que el control sea efectivo debe desarrollarse come una
unidad y aplicarse en todo tiempo a la empresa, pudiendos as{
clasificarse ent

a) Control Freliminar: Es aquel.que se efectda antes de

realizar las actividades.

b) Control Concurrente: Se ejerce de manera simultdnea a la
reatizacidn de actividades, come un procese continuo. Un-
control Espnrédico de nada sirve para la consecucidn de las

metas de la arganizacidn.

c) Control Fosterior: Se aplica despues de haber realizado las
actividades planeadas. Su objeta es suministrar informacidn
para comparar los resultados obtenidos, en relacidn con lo

preestablecido.

7) COMTROL POR AREAS FUNCIONALES:

Una de las grandes ventajas de los sistemas de control es que

permiten, en los diferentes niveles y dreas administrativas de la
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empresa, evaluar las ejecuciones, tanto a nivel genédrico como

especifico, a fin de determinar 1a accibn correctiva necesaria.

El control se aplica a las cuatro dreas bdsicas de la empresa

restaurantera. Se estudiardn las mas usuales.

A) CONTROL DE ELABDRACION DE ALIMENTOS:

La funcidn del control en €sta &rea busca el incremento de la
eficiencia, la reduccibn de castos y la uniformidad y mejora de
la calidad de los alimentos, es decir, la planeacidn del ndmero
de platillos a elaborar por restaurante, mediante previo estudio,

la utilizacién de materia prima, etc.
El control en ésta irea comprende tres funciones:
a) CONTROL DE CALIDAD:

Se utiliza para detectar y eliminar cualquier causa que pueda
originar un defecto en los platillos. Se refiere a la vigilancia
que debe hacerse pata comprobar una calidad especffica, tanto en

las materias primas como en los platillos terminados.

Cabe indicar que, cualquiera que sea el proceseo de
elaboracidn, es imposible lograr una uniformidad absoluta en 1la
calidad debido a que tanto los materiales naturales como los
elaborados por el hombre son de calidad variable y, por lo mismo,

las normas o estindares deben admitir tolerancias; dstas, a su
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vez, deben ser especfficas, razonables, comprensibles y

accesibles.

b} CONTROL DE LA ELABORACION DE ALIMENTOS:

El objetiva fundamental de éste control es programar
coordinar e implantar todas las medidas tendientes a lograr un
Sptimo rendimiento en los platillos elaborados, e indicar el
moda, tiempe, y lugar mas iddneos para lograr las metas de ela--
boracidn cumpliendo as{ con todas las necesidades de cada uno de

los restaurantes.

Un sistema adecuado de control de produccidn reporta los si-

guientes beneficios:

- Disminucidn de tiempos nciosos.

- Reduccidn de costos.

~ Evita demoras en la elaboracidn de los platillos.

- Fermite cumplir, a los diferentes restaurantes, sus compro--
misos con los clientes.

- Incrementan la productividad.

c) CONTROL DE COMFPRAS:

Esta funcidn verifica el cumplimiento de actividades tales

comosx

t.- Seleccidn adecuada de los proveedores.
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2.~ Evaluacidén de la cantidad y la calidad especificadas por
cada uno de los restaurantes de la cadena.

3.- Control de los pedidos desde el momento de su requisicidn
hasta la llegada a su respectivo restaurante,

4,- Comprobacién de precios.

Este tipo de control promueve la eficiencia, al evitar:
a) Compras innecesarias, excesivas y caras.
b) Adgquirir materia prima de baja calidad.

c) Retrasos en los pragramas de elaboracidn y atras dreas.

B) CONTROL DE SERVICIOD A CLIENTES:

Se refiere a la evaluacidn de 1la eficiencia de las funciones a
través de las cuales se hace llegar el producto al consumidor; es
decir, los servicios gque ofrece cada uno de los restaurantes a
sus clientes; es de vital impartancia para el control de un
restaurante, y para la elaboracidn de estrategias y planes de
mercadotecnia, Comprende dreas tales gomo: ventas, desarrolle
de alimentos, distribucidn, publicidad y promocidn. Se efectua
mediante el estudio de informes y estadisticas en donde se
analiza si las metas mercadoldgicas se han cumplido © no. Cubpre
aspectos tales como la efectividad del servicio a clientes y de
las campafas publicitarias, por medio de la realizacidn de en
cuestas. La evaluacidn en toda ésta area, proporciona fundamentos
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a})  Toma -de decisiones de la organizacidn en general, al
5§recer informacidn acerca del desenvolvimiento de los
restauﬁantes que la integran.

b) Desarrollo de planes a corto y mediano plazo.

<) Evaluacidn de la efectividad de cada wno de los

restaurantes.
En este control se incluye el control de ventas:
a) CONTROL DE VENTAS:

Los prondsticos y presupuestos de ventas son esenciales para
el establecimiento de éste control, ya que permiten fijar normas
de realizacidn sin las cuales serfa imposible evaluar las ventas

y fijar las cuotas que se deben cubrir.

La funcibn de éste sistema sirve para medir la actuacidn de la
fuerza de ventas en relacibén con las ventas pronosticadas, de tal
forma que sea posible detectar las variaciones significativas, vy
adoptar lau medidas correctivas adecuadas, tales como mejorar el
servicio al cliente en cuanto a rapiddz de atencidn al cliente,
mejorar las facilidades de crddito, aumentar el ndmero de

clientes,

C) CONTROL DE RECURSOS HUMANOS:

Su funcidn es la evaluacidn de la efectividad en la

implantacién y ejecucidn de todos y cada uno de los programas de
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c) EVALUACION DE RECLUTAMIENTO Y DE SELECCION:

Evaldia la efectividad de 1los programas y procedimientos
rél;tivcs a ééta érga mediante el andlisis de aspectos como:

- Efectividad en el procedimiento de seleccidn, eficiencia del

persnnal y su integracidn a los chjetivos de la empresa.

~ Retiros y despidos (las causas que los praovacan).

d} EVALUACION DE CAPACITACION Y DESARROLLO:

Es una de las areas cuya evaluacién es mas diffcil, pero,
tambien, mas necesaria. picha evaluacidn puede efectuarse

mediante el estudio de ciertos indices:

- Productividad. Estudios de productividad antes y despues del
entrenamiento.

- Desarrollo del personal. Carrera de ascensos y contribucidn
del elemento humano en aspectos de creatividad y productividad

. : s
en relacion con los cursos de capacitacion.

e) EVALUACION DE LA MOTIVACION:

Es uno de los aspactos menos evaluables por su intangibllidad,
ya que su objetivo es medir la moral del personaly se realiza a

traves des

- Encuestas de actitud.

- Estudios de ausentismo, retardos y rotacidn.
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— Frecuencia de conflictos.
- Buzdn de quejas y sugerencias.

~ Productividad,

) EVALUACION DE SUELDOS Y SALARIOS:

Rasponde a la gregunta "son los salarios de la empresa
equitativos y Jjustos?". Algunas de las medidas mas usualmente
utilizadas para efectuar este tipo de control son:

- Estudios de salarios de la empresa en relacidn con encuestas

regionales de salatios en empresas similares.

- Estudios de incentives promedio en relacién con 1a

proaductividad.

— Conflictos salariales.

-~ Presupuestos de salarios.

- Evaluacidn de puestos.
g} EVALUACION SOBRE HIGIENE Y SEGURIDAD, Y SERVICINS Y
PRESTACIONES:

La medida de la efectividad de éstos programas se cbtiene a

través de andlisis de registros y estadfsticas relativos a:

- Indices de accidentes.
- Participa:iﬁn del personal en los programas da servicios vy

prestaciones.
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- Andlisis de ausentismo.
- Sugerencias y quejas.

~ Estudios de fatiga.

Es importante mencionar que el control de recursos humanos se
refiere a todos los miembros de la organizacidn, sin importar a
cual departamento pertenezcan, Yy que los controles y técnicas
vavia;én de acuerdo con el tamafio y las necesidades de cada

empresa.

D) CONTROL DE FINANZAS:

Froporciana informacidn acerca de la situacidn financiera de
la empresa y del rendimiento en términos monetarios de los

recursas, departamentos y actividades que la integran.

Establece lineamientos para svita# pérdidas y costos
innecesarios, Y para canalimar adecuadamente las fondos
monetarios de la organizacidn, auxiliando de ésta manera a la
gerencia en l1la toma de decisiones para establecer medidas
correctivas y optimizar el manelo de sus recurscs financieros.

Bisicamente, comprende cuatro 3reas:

a) CONTROL PRESUPUESTAL:

Los presupuestos se elaboran durante el proceso de planeacidn,

sin embarge son, tambien, control financiero, ‘al permitir .
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comparar los resultados reales en relacidn com lo presupuestado,
Y proporcionar ' las hases para aplicar las medidas correctivas

adecuadas.
Un sistema de control presupuestaric deba:

~ Incluir las principales areas de la empresd.

- Coordinar las partes como un todo y armonizar entre s{ los
distintos departamentos.

~ Detectar las causas que hayan originado variaciones y tomar
las medidas necesarias para evitar que se repitan.

- Servir de gufa en la planeaéién de las operaciones
financieras futuras.

- Ser un medio jue ayude al dirigente a detectar las dreas de
dificultad.

-~ Por medio de datos reales y concretos, facilitar la toma de‘
decisiones correspondiente.

~ Estar acorde al tiempo establecido en el plan, asf como
adaptarse al mismo.

- Contribuir a lograr las metas de la organizacidn.

) CONTROL DE COSTOS:

Su objetivo primordial es determinar el costo real de los
alimentos con base en el cdiculo y andlisis detallado de cada uno

de los elementos que intervienen en su elaboracidh. A través de
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ésta informacidn es posible no solo establecer el precio mas
adecuado de los alimentos, sino contar con datos acerca de ireas
que requieren atencidn en cuanto a pérdidas, mermas,

desperdicios, etc., lo que permite a la gerencia tomar decisiones

mas racionales.

c) AUDITORIA:

La Auditar{a contable tiene como funcidn primordial dictaminar
8i la informacidn financiera presenta fidedignamente la situacidn
de la empresa y si sus resultadeos son auténticos, Esta evaluacidn
se realiza con base en la revisidn y examen detallado de todos
los registros contables de la negociacidn con el fin de
verificar:

- La autenticidad de los hechos y fendmenos que presentan los

estados financieros.

~ Que los metodos wtilizados estén de acuerda can los

principios de contabilidad generalmente aceptados, ¥y que su

s
aplicacion sea consistente,

Como se puede inferir, la auditorfa es el "control" aplicado
al control financiero y su utilizacidn es trascendental en

cualquier empresa.

d) CONTROL CONTABLE:

Ninguna empresa, por pequefia que sea, puede poperar con éxito
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si no cuenta con informacién ver{dica, oportuna y confiable
acerea de la situacidn del negoclo y de los resultados obtenidos
an un determinado perfodo. Los informes contables se basan en la
‘recopilacién eficiente de los datas financieros provenientes de

la uper‘aciﬁn de una empresa.

El objeto primordial del control contable consiste en
identificar las causas de lo ocurrido en las operaciones
financieras, para que, en d&sta forma, la gerencia adopte las

decisiones mas atinadas para futuras actuaciones,

El control contable debe:

— Proporcionar informacidn verds y oportuna.

- Sar un instrumento que ayude a detectar las Jreas de
dificultad.

- Orientar a la gerencia para determinar gufas de accién,
tomar decisiones y controlar operaciones.

— Establecer las responsabilidades de los que intervienen en
las operaciones.

—~ Evitar malos manejos y desfalcos.

~ Detectar causas y urfgenes, y no limitarse al registro de

operaciones.

La contabilidad, que es parte primordial del control,
proparciona ésta informacidn a travds, no solo de registros, sino

de los estados financieraos, y de su anllisis e interpretacién.
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cCAPITUOLLO v

CONTRALORIA
GENERAL IDADES
1) SU ORIBGEN:
Antiguamente el comerciante, vendfa v conservaba sus

mercanc{as. Igualmente @l industrial elaboraba o transformaba sus
productos. Posteriormente al  surgir la produccidn en serie y
revolucionarse el comercie y la industria, por sus grandes
volumenes, surgid la necesidad de la supervisidn del trabajo y

del control dentro de los negocios,

Esto trajo como consecuencia que, tanto el comerciante como el
industrial vieran que era imposible que ellos mismos llevaran el
control de sus negocios en todos los detalles, coame antiguamente
estaban acostumbrados, por lo que nacid la necesidad de personal
que sa hiclera responsable de las diferentes funciones de una
empresa: Financieras, Coapra-Venta, de Produccidn, de Seguridad,

de Contabilidad y Administrativas, surgiendo el establecimiento

de una cooardinacidn general de las mismas a través del
Departamento de Centralor{a, al frente del cual se encuentra el
Cantralor.

No obstante lo anterior y aunque no ligado directamente con el

comercio o la industria, encontramos los primeres antecedentes
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del Contralor en la Ordenanza de Hospitales del 8 de Abril de
1879 en. Espaia, . 1a que indicaba: " Que el Contralor era el jefe
del Hdspitai Militar en la parte administrativa y estaba
en:argad6 de llevar. todo el detalle y contabilidad, intervenir en
las cnﬁpras y Qastus, extender las altas y bajas, tomar las

cuentas y cargos de los distintos cuerpos del hospital".

Aunque desde aquella fecha datan los antecedentes referentes
al puesto de Contralor que en ese pals estaba Intimamente ligade
con las funciones administrativas de los haspitales, los mayores
antecedentes y ¢l desarrollo de la Centraloria en si, se obhserva
en los pafses econdmicamente fuertes como en los Estados Unidos
de Norteamérica e Inglaterra, mismos gque establecieron el
Departamento de Contraloria y por lo tanto el puesto de Contralor

o jefe de dicho departamento.

Durante el Sigle XV, aparece sl CONTRALOR como prominente
personaje de la Casa Real de Inglaterra, mismo que posteriormente
fue implantandose en departamentos y oficinas del Reino Unido.
Aun  cuando en Inglaterra el Contralor no ha llegado a tener la
importancia que dste tiene en los Estados Unidos, 1la mayor{a de
las grandes empresas tienen algum ejecutive que desempefaba  las

funciones propias del Contralor.

for lo yue respecta a los Estades Unidos de Norteamérica, pafs
de gran desarrollo en las actividades del Contador Pdblico an

Amér:ua, encontramos los primeros indicios de la creacidn del
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puesto de Contralor en el afio de 1778, dentro del sébiehdo
federal en el ministerlo de Hacienda, en el cual se sustitufa el
tftulo de "Tesorerc de Cuentas” por un Contralory, un Auditor y

seis comisarios de cuentas.

Dentro del sector privado, surge el nombramiento de Contralor
en el afio de 1880 en la empresa ferrocartilera denaominada
"Atchnison Topeka de Banta Fe Railway System"; mas tarde, en
1885, se establecid en la Southern Pacific Company, siguiendo su
ejempla la compaffiia ferrocarrilera Leight Vally Railroad,
Illinois System en el afio de 1890; asi{ como las industrias
General Electric Caompany en 1892 y la Edison Coampany de New York

en 1900,

En épccas mas recientes, volviendo al gobierno federal de los
Estados Unidos, en el afio de 1921, se implantd can cardcter
independiente, el Departamento de Contabilidad General, bajo el
control y direccidn del Contralar General, puesto que se¢ adoptd
tambien en diversas Secretarf{as de Estado. En el afo de 1945, se
reorganizd dicho departamento de contabilidad general y el propio
departamento de Contralorfa, llegando as{ hasta nuestros dias cen

pequefias variantes de cardcter interno.
Para concluir y no obstante que desde dpocas muy remotas

existen antecedentes de Contralorfa, es conveniente insistir en

que el puesto de Contralor, con sus caracteri{sticas mas definidas
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y encaugsadas hacia el Control de los negocios, tienme su arigen en
1nos 'pa{ses _»e:oném!:amenqe fuertes como . Estados Unidos e

Inglaterra, -

2) SU DESARROLLO.EN MEXICO:

En Méxica, - al .isual que en los Estados Unidos, surge la
Cnntra;ar{é dentro del Gobierno Federal, durante el Gobierno de
vegustianﬁ Cﬁrranza al promulgarse el 25 de diciembre de 1917 1la
Leyide Secratar{asz de Estado que cred el Departamento Autdnomo de
Contraloria, expidiéndose tiempo después la Ley que reglamentaba
la organizacidn, competencia y atribuciones de dicho departamento
cuyo nombre fue el de "Ley Orgdnica del Departamento de
Contralorfa", fechado en Enero 19 de 1918, en la que se
establecieron las facultades y las obligaciones del Contralor, de.

las cuales a continuacidn se mencionan las principales:

Algunas de las Facultades mas importantes eran:

1.- Llavar las cuentas generales de la Macidn.

2.- Acordar métodos de contabilidad y la manera de rendir 1a
informacidn relativa a las finanzas de cualquier dependencia
del Gobierno.

I.- Examinar los libros, registros y documentos de la Nacidn y
la glesa y liquidacidn de cuentas de los funcicnarios y
empleados que tengam a su cargo fondos del Gobierno.

4.~ Estudiar la organizacidn interior, procedimientos y gastos

de las Secratarias y demas dependencias del Gobierno con el
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objeto de cbtener la mayor economf{a en los gastos y eficacia
en los seryicxns,' formulando ' sugerencias  que pondtdn en
unnndimieﬁto ‘del Presidente de la Replblica para que se tomen

las hediqés‘que se: erean pertinentes.

Al Frénéelﬁel pepartamento estaria un funcionario al gue se
denominard "Contralor General de la Nacidn", el cual serfia
nombrada  y  removido por el Fresidente de 1la Repdblica, dicho
funcionario auxiliado en el desempefo de sus labores per  un
Auditor General, un Contador en Jefe, un Oficial Mayor, un cuerpo
de Auditores y el ndmero de funcionarios y emplzados que fuera

necesario, dependiendo todos ellos del Contralor,

Tiempo despuéds fue derogada la Ley que cred éste departamento

con . la consecuente desaparicidn del mismo.

Aheora bien, dentro de la iniciativa privada, se tiene
conocimiento de que los antecedentes mas remotos que tenemos de
la existencia de un Contralor, fue el nombramiento otorgado por
la empresa General Motor's de Mdxico, 8.A. de C.Y., en 2l afio de

1938, siendo sus funciones en aquel entonces mas propias de

Auditor Interno que de Contralor.
En el caso similar se encontrd al Contralor nombrade por el

Bango de México, S5.A., en el afio de {941; siendo en el siguiente

afio cuando la Macional Financiera, S.A., implantd con bases mas
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propias - la funcidén de Contralorfa,” la que coordinaba las
func:ones de‘TESDrerfa, Contabilidady y Auditoria, asi como el
estudio de #uturés‘uﬁeraciones proyectadas por el Consejo de
Administrac;én;‘ misﬁo'éué otorgd &ste nombramiento, dependiendo

del Contraler del Director General.

A partir del afie de 1946, se inicid en forma mas amplia y
estructurada la actividad de la Contraloria, en importantes
empresas de México; Ford Motor Company, S.A., en 194é4; Industria
Eléctrica de México, S.A., en 1948; General Popo, S.A., en 1952;
siendo numerosas empresas que han creado éste departamento en
forma sistemitica, por considerarlo indispensable para el buen

desarrollo y coordinacidn de sus funciones.

En la actualidad en México existe la Secretaria de la Cantra--
1orfa General de la Federacidn, la cual actda como un drganc de
vigilancia gleobalizador de todas las dependencias o Secretarfas y

entidades de la administracidn pdblica federal.

A la fecha, son innumerables las empresas que han establecido

el puesto de Contralor, aundque en muchas de ellas no se le

designe con el nombre de Contralor propiemente dicho, sf
desempefia funciones propias de la Cuntr‘alm‘x’a, por lo que en la
actualidad, muchas empresas aprecian la importancia y los

beneficios en que radundan 1 nombramiento del Contralor.
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3) SIGNIFICADO E IMPORTANCIA:

SIGNIF ICADO: - AParEhcémente resulta sencillo resumir en unas
cuantas palabras, una acepcién correcta del términoc, puesto que
éste es utilizado libremente en los circulos comerciales e

_industriales, e inclusive existen asociaciones y caorporaciones
que asgrupan a las personas que ejercen aquella actividad., Sin
embargo, no es as{, puesto que sus partes o camponentes no han
sido plenamente identificadas o delimitadas y porgque lag
funciones y labores que se atribuyen, la jeva»qufa que se  le
confiere, su posicidn dentro de la emptresa, etc., varian no
solamente de pais a pais sino de compa®ia a compafifa, aun cuando
éstas sean de caracteristicas similares, todo 1lo cual es
camprensible si entendemos, que las labores que se encomiendan al
Contralor estan condicionadas PO las necesidades Yy

caracteristicas especfficas de cada empresa en particular.

Una de las mas aceptadas interpretaciones del vocablo
Contralor{a, en nuestro medio, es la del C.FP. Samuel Fdez. Chavez
en su curso de Contraloria Prictica, la Posicidn del Contralor
dentro de la Organizacidn, del IMEF, que nos dice: "Contralaria
es la actividad encargada de la planeacidn para el control,
informacicon financiera, valuacidn y deliberacidn, administracidh
de impuestos, informes al gobierno, coordinacidn de la auditoria
externa, proteccidn de los activos de la empresa y la evaluacidn

econdmica”.
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determinadas funclﬁhes las :uaies‘resultan‘distintés a ‘las que
ajecuta otro Caontralor en otra empresa aun'cuéndo se trate de
ampresas del migmo ramo vy de las mismas capacidades econdmicas.
Segundo, es un concepto evolutivo porgque la Contralorfa se
encuentra latente en todas las empresas, aun cuando no exista una
persona destinada dnica y exclusivamente al desarrollo de d&sta
funcidn. Sin embargo, €sto sucede solo en las pequefias empresas,
pues a medida que aumentan los recursos de una  empresa,  su
importancia va siendo mayor y se va haciendc mas imperiocsa la
necesidad de wuna pereona que desempefie las  funciones de

Contralorfa.

IMFORTANCIA: Es indiscutible que en la actualidad dicha
funcidn empieza a colocarse dentro de un  primer plano de
trascendencia, en razdn a que las presiones econdmico-sociales de
nuestra época, obligan a las empresas a obtener un mayor cuidado
en la obtencidn de recurscs y canalizacidn de los mismos y a
enfatizar y mantener mayores y mejores controles asobre las

operaciones de la empresa.

La empresa, es un conjunto de funciones y actividades, que
deben estar coordinadas y armonizadas, a fin de lograr los
objetivos econdmicos, sociales, de servicio o de cualquier otra
f{ndole; para los cuales, aquella fue creada. De donde se deduce,
que no existen funcibnes mas o menos preponderantes unas de otras

y que la importancia especifica de cada una de ellas, estd en
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relacidn directa, al cuﬁplimiento eficiente de las labores que se
1l encomiendan, con objeto de que la empresa alcance los

objetivos que se ha fljado.

As{. la impcrtan:ia de la Cantralur{a se deriva de que
:oadyuva a planear, -organizar, coordinar y controlar todas las

funciones ‘de la empresa.

4y. FUNCTONES Y REBERES DE LA CONTRALORIA:

La mas conocida y autorizada compilacidn de las funciaones  de
Cnntralurfa, es la emitida por el Comité de Etica y Normas de
Elegibilidad del Instituto de Ejetutives de Finanzas de los
Estados Unidos y aprobada por su Junta Nacional de directores en

Septiembre de 1949, la cual sefala:z (1)

A) Establecer, coordinar y mantener por medio de la gerencia
autorizada, un plan integrado para el control de las ofperaciones,

dicho plan debe provesr hasta el grado requerido en los negocios,

los costos estandar, presupuestos de gastaos, prnnésticus de
ventas, planeacidn de 1las utilidades y programas para la
inversidn de capital y Ffinanciamiento, junto con los

procedimientos necesarios para efectuar el plan.

E) Medlr la realizacidn compardndola con 1os planes de

opevaci&n estdndar aprobados, e informar e interpretar los

(1) Anderszon y Schmidt, Op. cit,
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re&ﬁltados de las. operaciones q:tqdds los niveles de la gerencia.
Esta funcidn incluye el dlseﬁo,.iingfalacién y mantenimiento de
los sistemas ' de cnstds, ccﬁtaﬁilidad Yy registros, la
determinacidn de la politica contable y la compilacidn de les

registras estadisticos segdn se requieran.

©) Evaluar e informar sobre la validéz de los sbietives de la
empresa Yy de la efectividad de sus normas, la estructura de 1a
arsanizacién. Y los procedimientos para alcanzar esos
abjetivos. Esto incluye la consulta con todos los segmentps de la
gerencia responsable de la poiftica o accidn concerniente a
cualquier fase de la operacidn del neqocio, segun se relacione

con el desarrolle de esta funcidn.

D} Informar a las outoridades gqubernamentales segun se
requiera y supervisar todes los asuntos concernientes a

impuestos.

E) Interpretar e informar sobre el efecto de las influencias
externas en la consecucidn de los obietivos del negocio. Esta
funcidn incluye la apre:iacién continua de las fuerzas econdmicas
y sociales, as{ como de las influencias gubernamentales, en

cuanto afecten las operaciones de la empresa.

F) Proveer la adecuada Prcteccién de los activos del negocico.
Esta  funcidn incluye el establecimiento y el mantenimiento de un
adecuado control interno y auditar{a, as{ como la efectiva

Proteccxﬁn por medio de pélizas de seguros y fianzas.
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Lo anterior representa un_ideal amblla, ':umpleto en términos

generales, - presentando las finalidades y responsabilidades de la

Contralov{é;Q

La  CONTRALORIA Y LA ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EMPRESA

&ESTAURANTERA

Una vex conocido el significade, importancia, funciones vy
deberes de la Contralorfa, y despues de comprender que s  una
funcion wvital en el desarrcllo de la empresa, es necesario
sefialar cual es su ubicacidn dentro de la organizacidn, es decir,
cuales son sus relaciones, lineas de supervisidn, canales de
comunicacién, autoridad, divisidn de labores, etc., o sea, cudl
debe ser su posicidn en la estructura orginica?, y cudl su propia-
estructuracidn funcional, =i se le consgidera como una d!visléﬁ,

departamento o seceidn de una compaiia?

POSICION DE LA CONTRALORIA:

Es imposible y resultar{a ademas totalmente imprébtico
pretender asentar, en forma :ategérica y definitiva, la posicién
no solo de la Cnntralnr{a, sino de cualquier otra funcidn, en una
carta de organizacidn u organigrama y que dste se aplicara come
norma general a todos las negocloss la razon es que existen

diversos factores 4que condigionan quién debe nombrar al
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Cuntralar,;ante quien debe reportar y, por ende, cual debe ser su
sitio dentre de un esquema de organizacidni entre, esos factores
téngmus{,

A)'Eéfku:tUra general de la empresa restaurantera.

.éi Labﬁréé que‘ se le encomiendan a los funcionarios de

finanzas.

C) Magnitud de la companiia.

D) Grado de desarrcllo del proceso de administracidn en la

empresa restaurantera, etc.

Lo que origina, una gran variedad de posibilidades da
formular, y de hecho existen en la prdctica, organigramas que
difieren totalmente, unus de otres, en cuanto al tratamiento que
le dan y la posicidn en que presentan la Divisidn de Contraloria;
1o cual resulta 16gico, puesto que aquellos se elaboran de
acuefda a las caracteri{sticas y necesidades espec{ficas de cada

empresa trestaurantera en particular.

La Contralorfa se presenta dependiendo de la direccidn o
gerencia general; pues, como sefiala la Asociacidn Francesa de
Ejecutivos de Finanzas: "La respansabilidad de la funcidn de
Contralorfa debe fluir del nivel mas alto de la Direccidn de la
empresa“s , 10 que significa que el Contralor debe ser nombrado
por el mas alto nivel de direccidn en la empresa y colocado

dentro del grupo de efecutivos y funcionarios de primera
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categor{a., que dependen y repnrtan dire:tamente a la: Direccidn.

Con lo cual se lograran las siguientes ventajas:

a) El Cohtféiof'eétar$,}eQestidu de la jerarqufa y autoridad

que 1e: :nrresp‘nde, dada’la ‘importancia de las funciones que

sa le Enccmiendan. y'ias considerables responsabilidades que
'asume. :

Bl Estafé siempre informado de los objetivos y politicas de la
Direccién, con lo cual padrd formular los programas y planes

de trabajo que congidere adecuados para la huetia marcha del

negocio.
Como vya se indicd, 1la Contralor{a es responsable de una gran
diversidad de funciones y deberes, las cuales . indiscutiblemente

una sola persona no podrd llevar a cabo, dada la cantidad y.
copplejidad de las mismas, por tanto, si el Contralor desea
cumplir eficazmente su cometido , deberd delegar la autoridad
correspondiente a otras personas, para que bajo su direccidn vy
5upérvis:6n. se encarguen de la ejecucidn de aquellas funciones.
Esto desde luego no significa que la responsabilidad del
Contralor disminuya o se transfiera, sino que &l tendrd 1a
obligacidén de mantener una coordinacidén y control suficientes
sobre sts ayudantes, evaluando constantemente la eficiencia de

gsa delegaciﬁn de autoridad.

A continuacidn se ancotan algunas noermas de observancia gene——
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ral cuando se organiza una Divisidn de Contralorfa:

al) Deterhina:ién de sus objetivos, eh cuanto a contrel de
fun:idnes‘y aﬁera:ipnes, control de propiedades y necesidades

de informacidn.

b) Determinar los departamentos necesarios para dar

cumplimiento a lo anteriar.

c) SefRalar la jerarquia, relaciones, limites y 1fneas de

comunicacidn de cada uno de las departamentos.

d) Delegar la autoridad sufigiente al supervisor de cada

funcifn, a fin de gue pueda cumplir ampliamente su gestidn.

ORBANIGRAMA DE UNA EMPRESA RESTAURANTERA

A continuacidn se presenta un organigrama de la posicidn de la
Contralerfa, que incluye los departamentos que se consideran
necesarios para el desarrallo de sus funcionet en una empresa

restaurantera.

€s importante sefalar que dicho organigrama presenta un modelo
de organizacidn referente a una empresa restaurantera, la cual
pPlanea, dirige y controla las actividades y operaciones que
realiza wun conjuntao de restaurantes, subrayando que no se trata
de un Restavrants, ya que cada uno de ellos tiene su  propio

arganigranma.

ESTA TESIS HO DEBE
7 SAUR BE LA BIBLIGTECA



EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A.
ORGANIGRAMA GENERAL

‘ CONSEJD DE ADMINISTRACION‘]

DIRECCION GENERAL

CONTRALORIA p~—=—= ——-f

L AUDITORIA
-1 INTERNA"
MERCADOTECNIA PRODUCCION ADMINISTRACION RECURSOS
(SERVICIO A (FLANEACION Y FINANZAS HUMANCS
CLIENTES) DE LA ELABO- :
RACION DE A—
L IMENTOS)

FUNCIONAMIENTO DE LOS DEPARTAMENTOS GQUE LA INTEGRAN:
DIRECCION GENERAL

Es un departamento cuyas Funciones son las de dirigir,
coordinar y vigilar a todos los demas departamentos que integran
a la empresa restaurantera y las relaciones entre los mismos para

con ello obtener 2l miximo rendimiento de cada uno de ellas.
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El objetiva inmediato del Director General debe de ser el de
lograr los planes trassdos para el aflo que se trabaja, con lo que
a largo plazo se logrard el crecimiento y desarroallo econdmico de

la empresa restaurantera.

El Director General debe de delegar la autoridad suficiente al
supervisar de cada funcidn, es decir, a los Directores, as{ como
tambien debe de asignarles su respansabilidad correspondiente

para que ellos puedan cumplir ampliamente con su labor y trabajo.

El Director General debe de contar con una formacidn superior
o universitaria, respaldada por el titulo profesional, ademags, de
un doctorado en administracidn. Debe tener, como minima, una
experiencia de 5 a 10 afios, preferentemente en una diregcidn

administrativa en una empresa de servicios.

En cuanto a su actitud, debe de demostrar cualidades humanas
de comprensidn, de tacto, de diplomacia y, al mismo tiempo
suficlente firmeza como para imponerse al objeto de hacer aplicar
la politica de la organizacidn; debe de expresar con facilidad
sus ideas y sus directrices, tanto verbalmente comeo por escrito,
de una forma clara, precisa y persuasiva, debe de procutrar una
excelente relacidn desenvolviéndose cdmodamente en todos los

medios ¥ a todos los niveles.
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CONTRALORIA

Es. un departamentb staff, cuyas funciones son la de
estabiecer, coordinar y mantener por medio de la direccidn
autorizada un plan integrado para el cantrol de las operacicnes,
medir la realiza¢idn de dichas operaciones compardndola con los
planes aprobados, interpretando 1los resultados, informando y
asesorandoe a la direccidn de la empresa, para una toma de

decisiones adecuada.

Debe evaluar e informar sobre la validéz de los objetivos. de
la empresa restaurantera y de la efectividad de sus normas, la
estructura de su organizacidn y los procedimientos para alcanzar
esps objetivos. Tambien debe de interpretar e informar sobre el
efecto de las influencias externas en la consecucidn de los
ob jetivos de la empresa y proveer la adecuada proteczidh de laﬁl

activos del negocio.

El Contralor debe de tener una formacich universitaria vy
contar con el tftula profesional, ademas es indispensable una
experiencia de 4 a 5 affos en una empresa de servicios. Debe tener
habilidad para interpretar y analizar datos estadisticos y
financieros, asi como para expresar con claridad sus ideas tanto

en forma verbal como escrita.

Debe tener conncimientos bdsicos de administracidh.

mercadotecnia, finanzas, personal, contabilidad y sistema  de
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procesamiento e 1n¥armac16n, ademas de conocimientos acerca de la

histbria, fyncinnes y actividades de la empresa restaurantera.

AUDITORIA INTERNA

.El departamento de auditoria interna ocupa un  primerisimo
lugar entre las armas con que el Contralor cuenta para supervisar
y vigilar el que las polfticas, programas y procedimientos que se
han establecido e implantado en la emptresa, como medios para
alcanzar sus metas y objetivos, sean fielmente observados Yy

acatados por todos los miembros de la organizacidn.

Es un departamento staff cuyas funciones se resumen en: la
revisidn de métodos y procedimientos de trabajo de cada
departamento o seccidn de la empresa restaurantera, verificacidn,
comprobacidn y estimacidn de cuentas de balance y resultados,
varificacidn del cumplimiento de dispogiciones fiscales vy

legales.

Es necesario que =1 Auditor Interno cuente con un t{tulo de
ensefanza superior en Contaduria Pdblica, ademas debe de tener
expariencia financiera, contable y administrativa adquirida en
una empresa de servicios de 5 afos cono mimimo. Debe de estar
dotado de una autoridad natural y susceptible de integrarse fdcil
y rdpidamente en el equipo de direccidn ya empleado. Deberd dar

pruebas de cualidades de organizador y analista.
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MERCADOTECNIA

Las principales funciones de este departamento son la
Investigacidn de Mercado, los lineamientos que habrdn de seguir
lag Ventas de cada restaurante, las Relaciones Pdblicas, la

Fublicidad, etc.

Observa y sigue la evolucidn del mercado y evalua su potencial
presente y futura, define una estrategia de mercado apta para
asegurar la mejor adaptacidn de los platillos al amercado,
efectuando para ello proposiciones relativas a: la presentacidn
de los platilles, los precios de venta, 1los lugares apropiados
para cada uno de los restaurantes, la publicidad y la promocidn

de ventas.

El Director de Mercadotecnia debw de contar con un titulo uni-.
versitario, tener una experiencia de por lo menos 4 afios
adquirida en la venta de productos de consumo Yy completada
mediante una experiencia en métodos modernos de mercado resumidos

en estudios comerciales y gestidn de productos.

Este cargo requiere un hombre endrgica, de fuerte personalidad
cepdz de formar y de motivar una fuerza de venta para obtener un
rendimiento dptimo. Al mismo tiempo, debe ser reflexivo y
metddico y poseer imaginacidn con un espi{ritu abierto para poder
duzgar acerca de los estudios comerciales necesarios y llevarlos

a efecto.
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PRODUCCION (PLANEACION DE LA ELABORACION DE ALIMENTOS)

Las funciones principales de este departamento son lasdeuna
seleccidn adecuada de los proveedores, evaluacidn de la cantidad
y calidad especificadas por cada restaurante solicitante, control
de los pedidos, desde el momento de su requisicidn hasta 1la
llegada de la materia a cada restaurante, determinacidn del punto
de pedido y de reorden, romprobacién de precios de compra.
Tambian @2ste departamento vigila la calidad especifica tanto en

las materias primas como en 1los platilles terminados.

Regula en forma dptima las existencias de alimentos enh cada
uno de los restaurantes para que cuenten con un inventario

suficiente para satisfacer sus necesidades.

£1 Director de Produccidn debe de tener un tftule de estudios
superiores, ademas de una experiencia necesaria de 4 afios en una
empresa de elaboracidn de alimentos, conociende los metodos de
produccidn, de elaboracion de alimentos, los sistemas de compras,
los sistemas de control de calidad, etc. Su personalidad requiere
una autoridad natural, una gran facilidad de contactos a todos

los niveles y un sentido muy desatrrallado de organizacidn.

ADMINISTRACION Y FINANZAS

las funciones de este departamento son:
1.~ Es responsable de la contabilidad general de la empresa

restaurantera y en tal calidad:

8%



~Vela por el respeto a los sistemas financieros y contables
fijados.
—-Es responsable del planteamiento de los balances y cuentas
de pérdidas y ganancias de la empresa restaurantera.
2.~ Es responsable de los presupuestos y en tal calidad:
- Fija, en coneccidn con 1los otros departamentos los
pPresupuestos provisionales de ingresos y gastos.
-Analiza de forma periddica 1los resultados, hace surgir las
diferencias y busca la causa.
3.— €5 responsable de la obtencidn de créditos.
4.—- Regula todas las cuestiones legales y fiscales, de
conformidad con la legislacion vigente.
S.— Estd encargado de asegurar 1a utilizacidn efectiva de los
recursos financieros con los que cuenta la emprésa restaurantera,
para o cual necesita wvigilar estrechamente 1la solvencia y.

estabilidad financiera de la misma.

El Director de Administracidn y Finanmzas debe de tener un
t{ftule de ensefanza superior en Administracidn o Contaduria
ademas de contar necesariamente con una experiencia financiera,
contable y administrativa, de por lo menos S afies, adquirida en
una empresa de servicios; debe de contar con conocimientos de
gestidn presupuestaria y debe ser un excelente organizador
analista ademas de contar con un sentido agudo de lo concreta y

de la rentabilidad.
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RECURSOS HUMANOS

Las funciones de dste departamento son las de preparar y
realizar las campafias de reclutamiento de persaonal para la empre-
sa restauwrantera y para cada uno de los restaurantes: estudia muy
especialmente las necesidades cuantitativas y cualitativas de
personal, los métodos de seleccidn y de introduccidn de personal;
la evaluacidn, formacidn y promocidn de persocnal; el nivel de las
remuneraciones del personal y establece buenas comunicaciones
entre los diferentes departamentos de la empresa restaurantera y
entre los responsables de cada uno de los restaurantes,
organizande reunianes y difundiendo las informaciones necesarias;
evalda la higiene y seguridad, as{ como los servicias y las

praestaciones para cada trabajador y la actuacidn de los mismos.

El Director de Recursos Humanos debe de tener un titulo
universitario, ademas de una experiencia absolutamente
indispensable de 4 a 5 afios en los métodos modernos de gestidn de

personal a nivel de una direccidn de personal.

Debe de poseer cualidades de diplomacia con la suficiente
autoridad natural como para hacer aplicar las decisiones
adoptadas. Son igualmente necesarias cualidades de método y de
organizacidn. Debe de tener cualidades humanas de comprensidn y

de tacto y una excelente relacidn con todos los departamentos.
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SUPERVISION DE L.OS DEPARTAMENTOS QUE LA INTEGRAN:

Ha quedado anotada la necesidad del Contralor en cuanto a
delegar autoridad a las personas, que como gerentes o
supervisores de departamento, le asisten en el desarrollo de sus
funciones. Légi:amente, se debe evaluar la eficiencia de esa
delegacidn, mediante una supervisidn que asegure que se cump Lan
los programas de trabajo, y que las funciones y operaciones se

desarrollen dentro de las normas establecidas.

Dicha supervisifin debe ser constante y lo bastante profunda
para que permita al Contralor conocer la marcha del negocio, las
problemas gque se presenten y sus posibles soluciones; pero debe
ser medida razonablemente, de tal manera, que no se convierta en
una supervisidn autoerdtica que coarte la libértad de aceidn,
inclusp para la toma de decisiones simplesy ni tampoco demasiado
débil u holgada que coloque al Contralor fuera del cuadro de
accidn, come un “ejecutivo de escritoria" desconectado de 1la

problemdtica de la empresa.

E1 Contralor debe ejercer una vigilancia estrecha sobre el lo-
gro de sus aobjetivos establecidos para cada uno de los departa-—
mentos bajo su direccidn; para tal efecto es recomendable el
establecimiento de la obligacidn para cada supervisor, de prepa—-—
rar semanal, quincenal o mensualmente, un reporte de actividades,

en el cual se asienten claramente los siguientes conceptos:
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= lahbores realizadas

- problemas de cardcter interno o externo encontrados en el
desempefio del trabajo

- comentarios sobre posibles soluciones a los mismos

~ labores a realizar durante el siguiente periodo y,

- sugestiones o recomendaciones para incrementar la eficiencia

de las operaciones correspondientes.

Los reportes antes mencionados independientemente de presentar
al Contralor una Fanm-:‘fmica amplia de 1la gestidn de cada
supervisor y depattamento y de mantenerlo conectade con los
problemés de su divisidn, le permitira evaluar y medir el
desarrollo de las actividades y operaciones encamidadas a
alcanzar los objetivos departamentales; dichas mediciones se
deben reflejar en graficas o archivos de consecucidn, con 1o cual
se podrd evaluar el progreso o grado de alcance de las metas,
modificar los propdsitos originales, adicionar nuevos objetivos o
bien suprimir los que se consideren innecesarios, dictar medidas

correctivas, atc.

Las ventajas que reportara al Contralor y a la Empresa el

empleo de esta té:nica, se manifestara en:

a) Una mejor planeacidn y coordinacidn de funcicnes al
traducir los objetives de Contralor{a a planes de accidn

departamentales.
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b) Utilizacidn Sptima de les recursos humanos al dirigir sus

esfuerzos al logro de determinadas metas.

e} - Incremento de 1la responsabilidad en el personal, al

establecer metas dafinidas,

d) Una medjor comunicacidn al pramover el flujo de informacidn
en ambos sentidos, es decir, de Contralor a supervisores vy

viceversa.

EL CONTRALOR COMO UN ASESOR INDISPENSABLE

DE LDS EJECUTIVOS DE UNA EMPRESA RESTAURANTERA

1) CONOCIMIENTOS DEL CONTRALDR:

El1 Contralor, cuenta con los conacimientos t8enicas necesarios

para desarrollar las funciones propias de su profesién.

La preparacidn que recibe en las escuelas profesionaies estd
sujeta a planes y programas uniformes en todo el pa{s,
autorizados previamente por la Sria. de Educacidn Plblica o por
la U.N.ANM, taungue con ciertas variantes, pero sin importancia

elemental en la preparacidn profesiaonal)l.

ta preparacidn técnica y cultupral del Contralor, se puede

agrupar en las siguientes dreas mes importantes en su vida
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profesional a Sabéﬁb
a),culédfgl
b) Hatemétiéas
) Contabilidad
d) Auditerfa
@) Administracidn
f) Aspectos legales

- g) Informacidn

A) CULTURAL:

El Contralor debe tener una preparacidn cultural conveniente
al nivel profesional en el que se desenvuelve, que le permita
comprender mejor a sus semejantes y saber como tratar a cada
persona ayuddndolo a crear mejor relaciones sociales. En  dsta
drea quedan comprendidos todos los conacimientos de naturaleza
cultural y humanf{stica, asf{ como tambien todos agquellos
conocimientos culturales que &1 se sepa allegar en revistas

especializadas, libros, conferencias para dste fin, etc.

B) MATEMATICAS:

Coma la Contralor{a se auxilia de las Matemdticas para la
resolucidn de algunos tipos de problemas y para la expresidn  de

las mismos, el Contralor poses un vasto ceonocimiento de fdrmulas

k2



y métudqs aritmébi:as,l algebriicos y financieras y se encuentra
en_pns;bilidaﬁes y capacitado para resolver cualquier problema de
tipo financiehu. estadfseicc, presupuastal, etc., que se

presente.

‘) CONTABILIDAD:

El Centraler debe de terner conocimientos de contabilidad,
desde el grigen de la partida doble -que es el cimiento de 1la
técnica contable~, conecimientaos de sistemas de contabilidad,
hasta la formulacidn, andlisis e interpretacidn de 1los Ese;dos
Financieros. Con esto estard debidamente capacitado para resolver
cualquier tipo de problemas que se le presente y as{ poder tomar

una buena decisidn con bases sdlidas.

D) AUDITORIA:

Dentre de los conacimientos del Contralon la Auditoria es
necesartia ya que le permite compenetrarse en los problemas
bdsicos de su profesién, sirvidndole de base las materias
contables, para paoder emitir un juicio sobre lo que representan
los Estados Financieros, los sistemas de contabilidad
implantados, la efectividad del control interno, etc. Debe saber
como implantar un sistema de control interng adecuado a las
posibilidades de la empresa restaurantera, as{ como lo gue es una
cedula de auditorfa y como proporcionar el informe correspondien—

te & ese trabajo que se le encomiende.
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E) ADMINISTRACION:

El Contralor posee los suficientes conocimientos de
Administracidn de empresas, para que pueda desenvolverse en
cualquier lugar que se le cologue dentre de la estructura
orgénica de €sta entidad econdmica, y, estd capacitado dentro de
dste terreno para proponer soluciones précticas a problemas que
esten dentro de su Jurisdiccidn y que se le encomienden o
descubra en el trangcurso de la presentacidn de sus servicins

prafesionales dentro de la misma empresa.

F) ASPECTOS LEGALES:

El Contralor posee un conocimiento profundo de lo que es el
Derecho, sus fuentes, y los diferentes campts que 1o componen.
Las normas Jjuridicas de las actividades del comercio, las
relaciones obrero-patronales y las relaclones del fisco con el

causante, y, demas disposiciones legales que se presenten.

G) INFORMACION:

El1 fin primordial de la Caontralorfa bien organizada es la de
proporcianar infarmacidn; de ah{ que el Contralor es un perito en
la materia de proporcionar informacidn oportuna, verdz y
accesible que pueda servir de base para tomar decisiones
oportunas, as{ como saber proponer soluciones a los problemas que

s& presenten.
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El - Contralor sabe como presentar la infermacidn, en cuanto a
cuantfa y‘bbdefiVidad segin sea el sector para el cual se dirija

y los fines para los que se requiera.

El. Contralor con el objeto de podar prestar mejores servicios
profesionales, debe ampliar los conocimientos que se han descrito
anteriormente, con estudios de post-grado y de ser posible con
alguna especializacién en alguna de las dreas que mas atraiga su

interds personal y que estd acorde con sus cualidades personales.

2) APTITUDES Y ACTITUDES NECESARIAS EN EL CONTRALOR:

Despues de conocer la gran variedad de labores encomendadas al
Contralor, se entiende que la persona que ocupe tal pnuicién,
debe reunir determinados requisitos y caracteristicas Fe:uliares,.
como: experiencia en el campo profesional Q -como ya se menciond-
conocimientos en las disciplinas Administrativas y Contables
Fiscales, Legales, ademas de Manejo de Personal, Praduccidh ¥
Mercaaotecnia, al grado que le permitan enfrentarse y tesolver
con atingencia los multiples problemas que se le presenten en el
desempefio de su trabajo, no pdrque sea el responsable directo de
todas y cada una de aguellas funciones, sino porque debe egtar
preparado a fin de ceoadyuvar a que las mismas se realicen
eficientemente. De ah{ que sea necesarioc sefialar la necesidad y,

a caso, obligacidn que tiene dste ejecutivo no solo de mantener
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sino de .:re:entér dia a dfa sus  conocimientos mediante la
prdctica constante del estudio, 10 que lo mantendrd siempre
enteradoc de los dltimos adelantos y cambios en las materias
propias de su campo de accidn, con 1o cual se encontrard mas
capacitado para desarreliar en forma efiedz y diligente sus

labores.
A} APTITUDES:

A continuacidn, se presenta una relacidn de tipo enunciativo,
acerca de los conacimientos y caracteristicas que idealmente se

pretenden en un Contralor:

1.- Conocimientos y comprensidn del campo restauranterc,
2.- Conocimientos bdsicos de administracidn, mercadotecnia,
praduccidn, finanzas, personal, contebilidad y sistemas de

praocesamiento e informacidn.

3.- Habilidad para interpretar y analizar datos estadisticos y

fimancieros.

4.- Habilidad para expresar con claridad sus ideas, tanto en

forma verbal como escrita.

S.- Intuicidn y gran visidn de los nmegocios, que le permitan
captar los problemas £n farma integral y no aislada: ademas de no
solo captarlos en el presante, sino tener la habilidad de

proyectérlos a futuro.
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b&.~- Amplios 'conocimientos acerca de la historia, funciones y
actividades de ;a emprésa restaurantera, para la cual presta sus

servicios.

7.~ Aunado a todo lo anterior, el Contralor requiere una buena
ddsis de iniciativa, personalidad, paciencia y una mente ordenada

y objetiva.

Obviamente, ante tal cantidad de materias y requerimientos, no
se puede exigir al Contralor que domine en forma profunda, todas
y cada una de ellas; puesto que en s{ mismas constituyen
verdaderas especialidades. Pero si e8s recomendable que tal
ejecutivo tenga conocimientos sdlidos de las mimmas, asi como una
vigidn amplia de su compafifa, lo que permitird-conocer todas sus
funeiones y oOperaciones, y 1le serd viable evaluarlas v
apreciarlas en su importancia y relacionarlas entre sf; a fin de

que formen un conjunto armonioso.

B} ACTITUDES:

Una ves conocidas las funciones y deberes del Contralor, as{
como les conocimientos y cualidades que tedricamente debe poseer,
podemos captar la gran impeortancia que tiene su posicidn dentro
de la empresa, y as{ seRalar la actitud que aquel debe observar
en el desempeifo de sus labores, como :urrespbnde a un  verdadero

asesor de los ejecutivos de alto nivel, que no solo se preocupa
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por  proteger los intereses de los inversionistas, sino tambien
los de los empleados, trabajadores, consumidores, acresdores y
piblico en general; y que comprende que sus canocimientos ¥
experiencia deben contribuir a elevar el nivel del pueblo, tanto
en los ordenes social y econdmico, como cultural. De acuerdo a lo

anterior, su actuacidn debe basarse en:

a) Prictica adecuada de las tdcnicas de las relaciones
humanas, no olvidando que el personal es el factor fundamental a

traves del cual se desarrollan las operaciones de la empraesa.

b) Precisar en forma clara los objetiveos, tanto de la empresa
restaurantera como de los grupos que se encuentren bajo  su

s
supervision,

c) Utilizar eficazmente todos los recursos materiales y

humanes con gue cuente su organizacidn.

-} Interds manifiesto por la investigacidn de mejores
procedimientos y promocidn de métodos que.eviten deficiencias y
desperdicios, de tal manera que se superen las condiciones
existentes en su empresa y se alcance una mayor eficiencia de

operacidn,

@) Interds por conocer las necesidades de la direccidn de la
empresa y el nivel gerencial, en cuanto a la informacidn  que

requieran para conocer el resultado de las operaciones, y que les
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sirva de base para la toma de decisiones.

) Actuar como asesar y participar en las discuciones que
tratan de resolver problemas de areas diferentes a la suya,

evaluando métodos y alternativas y sugiriendo mejoras.

g9) Sefalar honesta y valientemente, en farma imparcial, las
deficiencias y puntos débiles que observa en la organirzacién, vy
aceptar sinceramente los puntos de vista de otros para evitarlos

y corregirlos.

f) Practicar un riguroso control sobre su propio trabajo,
evitando aquellas actividades que le distraigan y entorpezcan sus
funciones, Yy asegurarse completamente que las normas y pnlfti:as

de 1a empresa,.sean cumplidas rigurosamente.

Ademas de las actitudes antes mencionadas, el Contralor tiene
la obliga:ién de exponer claramente a los niveles de Direccidn Y
Serencia el alcance e importancia de su gestidn, a preccuparse
por adquirir los conocimientas necesarios para la eficiente
realizacidn de sus funciones, a tratar de que las empresas se
estructuren de acuerds a principios de administracidn y a
defender su posicidn e iapedir la invasidn de sus actividades;
taodo ello, a traves de una actuacidn responsable, honesta e
inteligente; en la cual, no tenga cabida posturas egolstas,

necias o serviles y sf en cambio destaque el deseo de cooperacidn
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y el tacto adecuado para influir y convencer a los doends miembros
de la empreosa y asegorar adecuadamente y con bases sdlidas a los
altos ejecutivos de las empresas para la correcta toma de
decisiones, a fin de gque utilicen y obtengan ventajas de la

contralarfa.
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HERRAMIENTAS DE LAS QUE SE AUXILIA EL CONTRALOR

PARA LLEVAR A CABD El. CONTROL EN UNA EMPRESA RESTAURANTERA
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CAPITULO v

HERRAMIENTAS DE LAS QUE SE AUXILIA EL CONTRALODR

PARA LLEVAR A CABO EL CONTROL EN UNA EMPRESA RESTAURANTERA

1) PLANEACION FINANCIERA:

tUn financiamiento adecuado es parte medular en el éxito de las
empresas. Debe invertir en materia prima la cantidad correcta, la
suma erogada por el concepto de mano de obra debe ser aprovechada
en  forma eficiente, los desembelsos por el concepto de gastos de
administracidn deben ser los necesarios para funcionar la empresa
en su miximo aprovechamiento, la inversién en terrenos, locales,
y equipo deben ser suficientes para mantener las operaciones de
la empresa a un nivel compatible y otorgar creditos en forma
prudente que le permita a la empresa cumplir con sus abligaciones
en el curse normal de sus operaciones, manteniendo en data forma
una solvencia y una situacidn financiera necesarias para soste ——

nerse en el futuro.

Tomando en cuenta lo anterior, la planeacidn financiera
consiste principalmente en la obtencidn y uso eficiente de los
fondos monetarios coh que cuenta un organismo econSmiceo para ser
operado. Fara lo cual se debe deterainar la seleccidn de medios
de financiamiento, el manejo de erddito, la determinacidn del

capital fijo y el capital de trabajo o circulante.
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Capital Fijo es aqde!gqqe permanece constante con la inversidn

inicial raséi no siendo fdcilmente convertible en

dineﬁn,, - esta constftiide por los rubrgs que forman el active

fijay: ﬁqo, locales, equipc e instalacipnes.

: Caéjtaly de - TFabaJo o circulante, es aquel que se puede
dﬁnvéntir‘ en‘dineru en un momento dado, o que cambia de una a
otra forma dentro de un :iclé financiero normal, por ejemplos las
materias primas, las materias en proceso, el producto terminado,

dinere, documentos y cueéntas por cobrai.

La planeacién financiera trae consigo una serie de decisiones
sobre el curso de accidn a seguir, la determinacidn de politicas,
procedimientos, ¥y ‘Prngvamas respecto a la obtencidn y uso
eficiente de los fondos necesarios para operar la empresa; muchas
de d&stas decisiones descansan en el anflisis financiero de las
cifras gontables, el cual se realiza a travds de las jrazones

financieras, las cuales puestro-a continuacgidn:
1.Del Capital de Trabajo = Activo Circulante / Pasiveo Circulante
Medida para cubrir compromisos en el futuro cercano.

2.Del Margen de Seguridad= Capital de ‘Trabajo / Pasivo Circulante

Medida de las inversiones de acreedores y propiatarios.

Z.Severa o Prueba del Acido= Activo Ripido / Pasive Circulante

Medida del {ndice de solvencia inmediata.



4.De Proteccidn al Pasivo . Circul.=Capital Contable/Pasivo Circul.

Medida de la prateﬁ:lﬁﬁ'de propietarios a los acreedores.

S5.Del Capital Inmovilizado=Activo Fijo Tangible/Capital Contable

Medida del orfgen de las inversiones del active fijo.

4. De Proteccidn al Capital Social= Superdvit / Capital Social

Mide la polftica en el reparto de dividendos.

7.Del Indice de Rentabilidad=Utilidad NetasCapital Contable Inic.

Mide el rendimiento sobre la inversidn de accionistas.

8.De liquidéz o disponible= Caja y Bancos /7 Pasiveo Circulante

Mide el {ndice de liquidé:z inmediata.

9.De Endeudamiento = Pasive Total / Activo Total

Mide la porcidn de actives financiados pobr deuda.

Siendo el fin primordial de la funcién financiera, las
utilidades mas altas, debe determinarse el volumen de produccidn
con sus costos fijos, variables y agregando wuna utilidad
razonable sabre el capital total, para €ste fin nos son de mucha
utilidad los presupuestos, ya que por medio de d€stos podamos

s

conoccer y alcanzar los objetiveos para el afio, asi como las

utilidades esperadas,

A) NECESIDAD DEL PRESUPUESTG:

El presupuesto viene a ser una necesidad en la empresa
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restaurantera, necesidad que se ve reflejada al planear las re --—
‘sultados en todas sus fases, tomando en consideracién las dispo--
nibilidades.de la mismay as{ como 1la necesidad de controlar la
ef;ciencia en la ejerucidn de lo planeado asf{ coma 1la debida

coordinacidn'de lo que se va a llevar a cabo.

£l desarrollo y crecimiento de una empresa generalmente se
cbtiene como resultado de una adecuada atencidn a todas las fases
de opera:ién por parte de todos aquelles que tengan a su cargo la

responsabilidad de dirigirla.

Dentro de las funciones de la direccidn encontramos la de
Planear y organizar las actividades de los empleadeos para alcan -
zar los objetivos de la negociacidn. Para &ste fin la direccich
debe farmular planes, coordinar las actividades indicando a su
vez los medios para alcanzar los resultados deseados; por lo que
la direccidn debe de disponer de la informacidn necesaria que le
proporcione el Contralor acerca de si los resultados se

obtuvieron de acuerdo con lo ploneado.

El presupuesto es uno de éstos medios, el cual estd reconacido
como el mas dtil para el planteamiento, coordinacidn y contral de

actividades.
Los prcpésitcs de los Fresupuestos son:

- encontrar el curso de accidn mas adecuado para las
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operaciones
- desarrallar un programa bien balanceado y coordinado
- ayudar al control de las operaciones al poner en ejecucidn

el programa.

Tomando en cuenta lo anterior, podemos afirmar Qque o1
presupuesto es un instrumento de administracidn para alcanzar uno

de sus objetivos que es el de obtener y lograr la eficiencia.

B) CONCEPTO DE PRESUPUESTO:

Presupuesto: E£s el computo anticipado, en termines numdricos
(expresado en unidades monetarias, unidades de produccidn, horas-—
méquina- y horas—hombre), de las necesidades futuras y que abarca
algunas o0 todas las actividades de una empresa, Rara un perfcdn

definido (un mes, un trimestre, un afo, cinco afos, etc).

Sagfin Cristobal del Rio rmos lo define eoma: "La estimacidn pro«
gramada, en forma sistemitica, de las condiciones de operacidn y
de los resultados a obtemer por un organjsmo, en un perioda

determinado". (1)

En ' suma, el FPresupuesto es un conjunto de prondsticos
referentes a unp Perfodo precisado.
(1) Cristobal del R{o Gonzalez, El1 Presupuesto, Ed. ECASA,

México, 1988.
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C) VENTAJAS bE LOS PRESUPLESTOS:
Entre las principales ventajas de los presupuestos tenemos:
1.~ Permite delegar autoridad y fincar responsabilidades.

2.~ Busca la forma mas racional de la utilizacién de los

factores de produccién.

3.- Obliga a colaborar y estrecha los lazos de unidn entre los

distintos departamentos, secciones o divisiones.

4.~ Obliga por otra parte a la empresa a tener sistemas de
contabilidad adecuados, que le permitan de una manera pronta vy

aportuna la determinacidn de las desviaciones.

S.~ Obliga a los directivos a planear en terminos de tiempo y

& preparar planes antes de tomar cualquier decisidn.

&.— Evita 1la incertidumbre, pues la empresa a traves de las
directives, visualiza el futurao, y, conoce la marcha del negocio

y lo que le puede deparar el futuro.

7.- Promueve el andlisis de su propia actividad u operacibn,
promoviendo la observacidn de los hechos reales y los esperados a

alcanzar.

8.~ Evita el desembolso excesivo, promoviendo la reduccidn de

castos.
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2) ORGANIZACION CONTABLE:

La Drganiza:ién Contable implica el establecimiento de un
sistema o0 una serie de sistemas que dependen de la contabilidad
en su funcionamiento, teniendo presente la coordinacidn y el
control de los elementos necesarios para el registre de las
operaciones de las empresas restauranteras y con la finalidad de
cumplir con las tres fases que le son imputables: de registro, de
control y de informacidn. As{ como tambien determinar:

1.— 8i la empresa alcanzd el fin propuesto de una manera

eficiente.

2.- Si1 los estados contables se proporcionan de una manera

verdz y oportuna.

3.~ 51 se ohtuvo una eficiencia esperada o cudles fueron las

causas que pravecaron tales anomal{as.

SISTEMAS DE CONTABILIDAD:

El organizador de=be elegir aquel sistema de contabilidad que
mejor se adapte a las necesidades de su empresa, tomando en
consideracidn la estructura de la misma para que le perm;ta
obtener de una mancra répida y prictica los resultados de sus

operaciones.
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CARACTERISTICAS QUE DERE REUNIR UN BUEN SISTEMA DE CONTABILIDAD

Para que una empresa cbtenga los beneficios esperados de un
csistema de contabilidad debe de llenar ciertos requisitos que se

tradgucirdn en ventajas en la ejecucidn del mismo. Las cuales son:
a) La sencilldz en su manejo y desarrollo.

) Evitar el andlisis complicado y sin ninguna utilidad

definida.

c) Facilitar, de manera prdctica, una variada y eficiente
infarmacidn que ayude al Contralor a asesorar adecuadamente a

los altos ejecutivos en la toma de decisiones.

d) Registro y control de bienes y operaciones con exactitud.
e) Bajo costo de su funcionamiento.

) Permita la divisidn de labores.

Para el buen funcionamiento de un sistema de contabilidad se

requiere de la implantacidh de los siguientes elementos:

1.- Catdlogo de Cusntas.
2.- Formas y Registraos.
3.~ Libros de Contabilidad.

4.~ Estados Financieros.
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1.~ CATALOGD DE CUENTAS:

A la empresa restaurantera, le es necesario establecer un
catilage de cuentas que cubra sus necesidades de registro diario

de las operaciones que realice.

El Catdlogo de Cuentas es una lista pormenorizada y ordenada
de una serie o juego de cuentas que se han de 1levar para el
registro de ciertas operaciones, para ser aplicadas en
determinada clase de negocios, o© bien, para sistematizar 1a

contabilidad de una empresa.

Para una empresa restaurantera, et Cat;lcsc de Cuentas

indicado es el siguiente:

1000 ACTIVO CIRCULANTE:
1010 Fondo Fijo
1020 Caja
1030 Bancos
1040 Clientes y Tarjetas de Crddito
1050 Documentos por Cobrar
1060 Deudores Diversos
1070 Anticipo a Acreaedores
1080 Inventarios
01 Alimentos
02 Bebidas
03 Suministros Varios
1090 Propinas FPagadas, Cuenta Fuente

1100 ACTIVO FIJO:
1110 Terreno
1120 Edificio
1139 Locales
1140 Equipo de Reparto
1130 Muebles y Equipo
1160 Equipo Restaurante
1170 Equipo de Operacidn y Servicio
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1200 ACTIVO DIFERIDO:
1210 Pagos Anticipados
01 Primas de Seguros y Fianzas
1220 Gastos por Amortizar
0t De Drsanizacidh
02 De Instalacidn

2000 PASIVO CIRCULANTE:
2010 Proveedores
2020 Anticipo para Banquetes
2030 Documentos por Pagar
2040 Impuestos por Pagar
2050 Acreedores Diversos

2100 PASIVO FIJO:

2110 Acreedores Hipotecarios
2120 Documentos por Pagar a Largo Plazo

3000 CAPITAL:
Z01D Capital Social
020 Reserva Legal
Z0T0 Resultados de Ejercicios Anteriores
204G Pérdidas y Banancias

4000 COMPLEMENTARIAS DE ACTIVO:

4010 Depreciacidn Acumulada
o1 Edificio
02 Locales
03 Equipo de Reparto
04 Muebles y Equaipo
0S5 Equipo de Restaurante

4020 Amortizacidn Acumulada
01 Gastos de Organizacidn
02 BGastos de Instalacidn
03 Mejoras Local

CUENTAS DE RESULTADOS:

S000 Ventas

01 Ventas de Alimentos
02 Ventas de Bebidas
03 Derecho de Mesa

04 Alquiler de Salones
0S5 Rebajas y Descuentos
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S010 OTROS 'INGRESQS .
Ol Venta.de Desperdicios
02 Varios

6000  COMPRAS
Q1 Ponificaciones y Descuentags
02 Devoluciones

7000 COSTO RE VENTA ALIMENTOS
8000 COSTO DE VENTA BEBIDAS

9000 GASTOS DE VENTA
01 Sueldos y Salarios
02 Vacaciones
03 Seguro Social
04 Impuestos
03 Alimentos a Empleados
06 Uniformes
07 Comisiones sobre Venta
0B Musica y Variasdades
09 Gas
10 Teldfono
11 Electricidad
12 Lavado de Manteles
13 Lista de Bebidas
14 Carta de Menus
1S Diversos
16 Reposicidn de loza y cristal
17 Limpieza
18 Licen:ia§ y Permisos
1? Decaracion de los Restaurantes
20 Agua

100 GASTOS DE ADMINISTRACION
Sueldos y Salarios
02 Vacaciones
03 Seguro Social
04 Impuestos
0S5 Honorarias
06 (Gastos de Representacidn
07 Papeleria
08 Cuotas Camaras y Asociaciones
0% Segquros y Fianzas
10 Fublicidad y Promocidn
1! Mantenimiento
12 tuz
13 Tel€fona
14 Depreciaciones
15 Amortizaciones
16 Vigtilancia
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2.~ FORMAS Y REGISTROS:
- Las" Formas' gs”vtnﬁa' la papelerfa impresa que sirve para
resistrab ‘}H cﬁﬁtrﬁ!év las operaciones de la empresa, mejor

conocidas o o P6lizas.

Para - ‘que ‘a téda forma contable o péliza se le considere

éfiﬁieﬁté ff;r; :oo;dinar los hechos, debe cubrir las siguientes
funciones:

1;— Captar las operaciones.

2.~ Justificarlas, comprobarlas y controlarlas.

3,- Servir como un medio de registro en los libros.

4, ~ Servir para informar sobre el movimiento de valores.

Las operaciones contables se producirdn en base de los
documentos que los originan y conforme se cumplan las funciones®

de cada departamento.

Fara el registro de las operaciones se utilizarin los

siguientes documentos contabilizadores:

1.- Pdliza de lngresos 3.~ PSliza de Cheque

2.- Pdliza de Egresos 4.- Péliza de Diario

Los registros contables son importantes porque sirven para
comprobear las operaciones anotadas en las diversas pdélizas y
documentos, conocer el resultado de dichas operaciones a una

. rd re
focha determinada para conocer la situacion financiera a traves



de la formulacidn de los estados financieros y por dltimo ejercer

un medio de control.

Despuds de haber registrado las operaciones en sus respectivas
pSlizas, y haberles anexado sus respectivos compprobantes, &e
captupardn en computadora con lo que se podrdn obtener auxiliares
y acumulados de las cuentas, ¢on lo cual se partird para el pase

a libros.

3.~ LIBROS DE CONTABILIDAD:

tos libros de contabilidad se pueden clasificar en:

Los libros principales: Son  aquellos que se denominan
contablemente como libro diario, mayor y de inventarios y
balances.

Los libras auxiliares: Son aquellos que se  utilizan para

registrar en forma analf{tica las operaciones de la empresa.

El libro diario es aquel en el cual se registran en orden
progresivo de fechas cada una de las operaciones que se& van

efectuando.

En el libro diario se deben de describiv lag operaciones
detalladamente indicande no solo el nombre de las cuentas de
carge y abono sino ademas una serie de datos de cardcter

informativo como lo son:
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—~ Fecha de operacidn
- tidmero de orden de la orperacidn

- Redaceidn de la oparacién de que se trate

El libro mayor, es aquel en el cual se abre " una cuanta
especial para cada concepto de activo, pasivo y capital. Al libro
mayor ‘se deben de trasladar por orden progresiveo de las fechas,

los asientos del libro diario.

€1 1libro de inventarios y balances deberd estar foliado y
encuadernado, en &1 deberd anotarse cuando menos, el balance y el

estado de reswltados que corresponda a cada ejercicio.

Independientemente de 1a disposicion legaly que obliga a las
empresas de llevar los libros estipulados en el Cédigo de Comer -
cio, en concordancia con la Ley del Impuesto sabre la Renta, es
de gran utilidad para cualquier empresa, llevar en forma ordena-
da, cuenta y ra=dn de las operaciones que realiza, registrando
para ese efecto en los libros prineipales vy registros auxiliares

con asientos periddicos dichas operaciones.

Los registros contables son importantes porque sirven para
comprobar las operaciones anotadas en las diversas pdlizas y
documentos, conoacer el resultado de dichas operaciones a una
fecha determinada para conocer la situacidn financiera a través
de la formulacidn de los estados financieros y por dltimo ejercer

un medie de control,
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4.~ ESTADDS FINANGIEROS:

Siendo el oﬁjépivo principal de la contabilidad el de
propurcinnaf‘ informacidn en la cantidad que le requieran los
gerentas y altos directivos de la empresa; aun cuando los libros
de ‘contabilidad, las pdlizas y demas ds:umehtns de registro,
constituyen informes de caricter contable, no les sirven a los
directivos para pader formarse un juicio acerca de la posicidn y
resultados de la misma empresa, parque en su conjunto son  muy
voluminosos y abrumadores, lo que les har{a perder mucho tiempo,
el cuval muchas veces no disponen del necesario para poder tomar
una decisidn urgente, por lo que para evitarles perder el escaso
tiempo de que disponen, lo que ellos requieren es una informacidn

condensada y concreta sobre los hechos que a ellos interesan.

De agui que es conveniente 1la formulacidn de Estados
Finmancieros, que reunan loe requisitos antes dichos;
constituyendose en la etapa final del registro contable que
provesri al Contralor y altos directivos de informes witales
sobre la situacidn financiera, para normar su criterio sobreg las
medidas administrativas y de control que deberdn tomar en el

futuro.

Los Estados Financieraos pueden definirse como los documentos—
X ’
resumen que expresados en términos numericos, muestran &l
F
resultado de las operaciones de una empresa por un pericdo o a

una fecha determinada.



Los estados financieros principales en una empresa

restaurantera son:

— Balance General o Estado de Situacidn Financiera.
- Egtadao de Resultadas o de Pdrdidas y Ganancias.
- Estados Financieros Pro-Forma.

- Estados Financieros Combinados.

- BALANCE GEMNERAL O ESTADO DE SITUACION FINANCIERA:

El Balance General es el estado contable que muestra la
situvacidn financiera de la empresa a una fecha determinada, de
acuerdo con los principios de contabilidad genetalmente

aceptados.

Existen ciertas normas relativas a las formas en como deben -
presentarse los diferentes bienes y la relacidn de propiedad de

dstos para que el conjunto sea considerado balance general.

El Activo comunmente se ordena atendiende a su grade de

digponibilidad: Circulante, 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.

El Capital Contable normalmente se divide en: Capital Social,
Reserva Legal, Resultado de Ejercicios anteriores y Resultado del

Ejercicio.
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A continuacidn se presenta un ejempls de un Balance General en

una empbesa-réstaurantera:

EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A.
UNIDAD RESTAURANTERA # S
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991

Férdida Ejercic 19,116

ACTIVO: = IPASIVO:
CIRCULAMTE: | CIRCULANTE:
T ——
Caja 10,436 !  FProveedores 66,853
Bancos 198, 560 1 Doct. * Pag. 34,980
——————— 208,995 mm=mes= 104,833
FIJO: 1 FlJ0:
Terreno 70,000 ; Acreed, Diwv. 80,543
Eq.Cocina 82,500 F  emeae——
Locales 160,000 i SUMA PASIVO: 182,376
——————— 12,500 |
DIFERIDO: ¢ CAPITAL CONTABLE:
_________ | e
Pagos Antic. 67,980 { Capital Social 398,979
——————— 67,980 | FResult.Ej.Ant. 27,237
i
H

SUMA CAPLITAL: 407,100

SUMA FASIVO Y CAfP: Né 589,476

]

SUMA ACTIVO:

-~ ESTADD DE RESULTADOS O ESTADD DE PERDIDAS Y GANANCIAS:

El Estado de Resultados muestra los ingresos o productos
obtenidos y los 9gastos y costos incurridos en un periodo
determinado, 1la diferencia de los cuales arroja la utilidad o
pérdida obtenida en ese periodo, de acuerdo a los principias de

contabilidad generalmentie sceptados.

117



En el Palance General aparece el valor de la utilidad

pérdida del ejercicio, pPero no la forma en la que se ha obtenido,

que es le mas interesante y por lo cual se dié origen al

de resultados.

En seguida se muestra la forma en que se presenta el Estadeo de

Pérdidas y Ganancias en la empresa restaurantera:

EMFRESA RESTAURANTERA X,

S.A.

UNIDAD RESTAURANTERA # 5
ESTADO DE FERDIDAS Y GANANCIAS DEL
1 AL F1 DE DICIENBRE DE 1993

VENTAS TOTALES
~REBAJAS S/VENTAS
-DEVOLUC. S/VENTAS

VENTAS NETAS

INVENTARIO INICIAL
+COMPRAS TOTALES
+GASTOS 5/COMPRAS
-BOWIFICAC. S5/COMPRAS
—DEVOLUCIONES S/COMPRAS
—INVENTARIO FINAL

COSTO DE VENTAS
UTILIDAD EBRUTA

GASTOS DE COPERACION:
GASTOS DE VENTA
+GASTOS DE ADMINISTRACION
=PRODUCTDS FINANCIEROS
+GASTOS FINANCIERDOS

TOTAL DE GASTNS
PERDIDA DE OPERACION
~0TROS GASTOS
+JTROS FPRODUCTOS

PERDIDA DEL EJERCICID

218,890
316,096
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~ ESTADDS FINANCIEROS PRO-FORMA:

Para una Emprasa Restaurantéﬁé nq'hay nada mas interesante que
especular socbre sus a::iuneg futuras, de ahi la necesidad de
conocer previamente lag circunétancias que habri de afrontar en
un  futuro no muy leJano} lo que permitird tomar decisiones
adecuadas y oportunas para poder cbtener asi los resultados

esperados.

Para contribuir a la toma de decisiones, e presentardn a loc
funcionarios los Estados Pro-Forma como un elemento de juicio muy
Gtil, 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 informacidn
financiera oportuna de las operaciones que se han realizado y las
que se van a realizar en un futuro prdcimo, derivadas de un plian

bien definido, un contrato, acuerdeos de consejo, etc.

Mancera Hermanos, Contadores Fdblicos nos dice:

"Son Estados que presentan total o parcialmente situaciones o
hechos pot acaecer y que se preparan con ¢l objsto de presentar
la forma en que determinadas situaciones aun no consumadas pueden

medificar la pcsi:ién financiera de la empresa™. (1)

En la presentacidn de los Estados Financieros Pro-Forma se

pueden emplear los procedimientos siguientes:

(1) Mancera Hermanos, Terminclogis= del Contador, E£d. Banea vy
Comercio, Mdéxico, 1990.
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1.~En una sola columna destinada a cifras pro~-farma.

2.~Enf,dugrcql mnés;'separanda en el cuerpe del mismo Estado
ProéFurmap-idsf qatu§>'da que splo estan propuestos, de 1leos que

provienen'dé,las.sttuéqianes reales de las cuales se parten,

3. - Utilizéndo tres columnas en el contenido del pro-forma,
una para cifras reales, otra para datos al ajuste de las
transacciones planeadas y en la Gltima para la suma de las dos

anteriores que reflejard las cifras pro-forma.

En cualquier forma de presentacidn, debe cuidarse de distin -
guir, los datos reales de los que solo estdn planeados para
evitar posibles confusiones a los lectores interesados y mostrar

mayor claridad y objetividad.

Tante el balance general como el estado de resultados se
pueden praesentar como estados pro-forma. A continuacidn se

muestra un ejemplo de su PPesentaciGn:

EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A.
UNIDAD RESTAURANTERA # 5
BALANECE GENERAL FRO-FORMA AL X DE X DE 19XX EN EL QUE SE DA EFEC-
TO A LA ADQUISICION DE X CONFORME AL PLAN ESTABLECIDO RESPECTIVO

AL X DE X DE 19XX PLANEADOD PRO-FORMA

ACTIVO:
CIRCULANTE
F1J0 L0 REAL LOS AUMENTQS LO FUTURG
DIFERIDO 0 DISMINUCIDNES

PASIVO:
CIRCULANTE
FlJo

CAPITAL CONTABLE:
suMAas




— ESTADOS FINANCIEROS COMBINADOS:

Segin el Instituto Mexicano de Contadores Pdblicos, A.C., los
Estados Financieros Combinados son aquellos que presentan la
situacidn financiera y resultados de operacidn de compaffas
afiliadas como si fueran una entidad, independientemente de susg
personalidades Jur{di:as, y se formllan sumando los estados
financieros individuales de compafifas afiliadas despuds de

eliminar los saldos y transacciones entre las mismas.
Los estados financieros deben de reunir las siguientes
caracteristicas:

a) verdz: Deben presentar realmente la situacidn econdmica y

financiera de la empresa.

b) Completos: Informar sobre todos los elementos que afecten

L - .
la situacion economica y financiera.

c) Clares: Deben narrar los hechos en forma concisa, para no

confundirse en la tome de decisiones

[=}} Oportunos: Los hechos que se den a conocer deben de ser
de actualidad para tomar las medidas adecuadas y evitar seguir

incurriendo en los miemos.

El Contralor, debe ser capaz de enterarse de los problemas que

se les plantee a2 los eiecutivos de las diferentes departamentos,
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Para proporcionar una informacidn mas amplia, en la cantidad que

- satisfaga sus pecesidades administrativas.

Para recopilar la informacibn se Precisa de una cooperacidn
estrecha entre el deépartamento de contabilidad con todos las

demas departamentos existentes.

Es necesario tambien que el Contralor sepa qué informes se
necesitan y con que periodicidad deben ser presentados, pues como
ya sabemos, la UGnica razdn 1dgica para la existencia de un
informe, es el uso que se va a hacer del mismo, porque crear
informes solo por el hecho de crearlos sin justificacion alguna,
es generar un desperdicio; por 1o que al organizar y controlar
una empresa, se deben precisar los informes que se requieran y

planear como se pueden proporcionar dichos informes.

Ahora bien, Ppara eféctns de planeacidn de la informacidn, se
necesita determinar qué informes se necesitan y por quién deben
emplearse, la forma de obtener los datos con mayor facilidad, a
qué tratamiento deben ser sometidos, saber si  son para usa
interne o externe, segdn a quién o a quidnes son dirigidos, y la
forma que deben de tenet* para que se cbtenga de elles el mayor

beneficio posibles.

ANALISIS DE 1.OS ESTADOS FINANCIEROS:

El  término anflisis significa. la distincicn y separacich de
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las partes de un todo hasta llegar a conecer sus PpPrincipios o

elementos.

Visto mas ampliamente el andlisis de los Estados Financieros
es el estudio de las relaciones que exigsten entre los diversos
elementos financieros de una empresa, expresados por un conjunto
de Estados Contables correspondientes a un perinde y de las

‘tendencias que dichos elementos pueden observar en varios

ejercicios sucesivas.

El objeto del andlisis de los Estados Financieros, es obtener
suficientes elementos de Jjuicio, para apoyar las opinionss que se
hayan formado respecto a la situacidn financiera y de 1a

productividad de una empresa.

fara lograr lo anterior, se considera necesario simplificar
las cifras mostradas en dichos estados, asi coms tambien las
relaciones exzistentes entre los elementos, para facilitar la
camprensién y significado del contenido de los mismos as{ como su

valor intrinseco.

Daspuds del eramen de los elementos de operacidn y situacidn
se dedu;irin las condiciones correspondientes para llegar a la
conclusion medular del andlisis de los estados finén:ieros que as
la suficiencia o insuficiencia de las util;dades y por ende de la

actuacidn de sus administradores.



Los anélié{%: pﬁnpnrbiohanr indicios; provocan insinuaciones,
suaestiuhgsiy ponen de maniflesto hechos y tendencias que de otra
+Drm$’qu§défianf6édlto§; pern no sustituyen el pensamiento y la
experiencia acumulada, porque por perfecto que sea el, método nun~

ca pndré acupar el lugar del juicio,

El andlisis permite conocer los elementos favorables y desfa-
varables existentes en la empresa, perc lo que mas interesa al
Contralor para asesorar a los administradores son los elementos
desfavorables porque de su  intensidad dependen las anomalias y
el fracaso de la empresa. Dichos elementos desfavorables éueden
ser referentes a la situacidn financiera 1a cual muestra el ba-
lance y en segundo lugar las referentes a su productividad las

cuales muestra ei estado de resultados.
Elementos decfavorables de Situacidn Financiera:

a) Exceso de inversidn en saldos de clientes.
b)Y Exceso de inversidn en inventarios.
c) Exceso de inversidn en active fijo.

d) Capital insuficiente.
Elementos desfavorables de operacidn:

a) Ventas insuficientes.
L) Excesivo costo de ventas.

¢) Inadecuada distribucidn de utilidades.
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INTERPRETACION DE- LODS ESTADOS FINANCIERDSz

g1 ané;isls\&e los informes exisa‘un;'inteligente interpreta--
':;6n:de'los'r§§;ltaﬁos‘bbténidos, con su aplicacidn, para derivar
explicaciones ‘relativas a la actuacidn de tales causas en la
mar:ﬁ; de la empresa y dar los primeros pascos 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 interpretacidn adecuada, el conocimienta de
las deficiencias serd dnicamente esterior, o sea, las causas, mas

no el por qué de las mismas.

La necesidad de interpretar los Estados Financieros, estriba,
en que los estados financieros no contienen toda la informacidn
requerida por la administracidn 1o que puede inducir a
conclusiones errdneas, lo que se evitard al someterlos a previo
estudio y a una adecuada interpretacidn por una persona

capacitada, la cual utilizard las racones financieras enunciadas

con anterioridad.

Como ya sabemos, en los Estados Financieros se encuentran
reflejadas los resultados de las decisiones tomadas por los altos
ejecutivos en el desarrollo del proceso administrativo, par lo
que al hacer la interpretacidn de los mismos es necesario tener
en cuenta una serie de factores evternos que en un  determinado
mamento pueden influir en los resultados de los mismass:

condiciones del mercado; localizacidn de las fuentes de abaste——



cimtento de materia prima con respecto a la empresa; las caracte—
~feticas de transrnrtaciﬁh; leyes tributarias en vigor; condicio-

nes de 1a'maﬁé de obrajg pol{tica de precios; etc.

3) - CONTROL "INTERNGD:

Cnmb mencione anteriormente toda actividad debe ser controlada
a excepcién de la actuacidn de los altos ejecutiveos, o0 sea, sobre
decisiones ejecutivas, ya qué en ellas interviene la ewperiencia,
conocimiento, YV criteric de la persona que las toma, las cuales

noa pueden ser controladas.

Uno de los medios de que se vale el Contralor para llevar a
cabo el proceso del control, es precisamente el "Control Interno®
que consiste en una comprobacidn constante de las normas y proce-
dimientos establecidos para obtener el grado miximo de eficiencia’

de una empresa.

Segun Joaquin Gmez Morfin nos define al Control Interno comos

"Es un plan coerdinado entre la contabilidad, las funciones de
los empleados y los procedimientos establecidos de manera tal que
la administracidn de una empresa pueda depender de éstos elemen -
tos para obtener una informacidn segura, proteger adecuadamente
los activos de la empresa, asi come para promover la eficiencia
en las operaciones y la adhesién a la politica admnistrativa
praescrita“. (1)

(1) Joagquin Gome:r Morfin, El Contral Interno en loez Negocios®,
E£d. Fondo de Cultura Econdmica, México, 1976,



FPar otra parte, el Institutoc Mexicano de Contadores Publicos,
nos los define de la manera siguiente: "Control Interno comprende
el plan de organizacidn, todos las métodos y procedimientos que
en forma coordinada, se adoptan en un negocio para la proteccidn
de sus activos, la obtencidn de informacidn financiera correcta v
gegura, la pl*omu:ln’n de eficiencia de cperaciones y la zdhesidn a

lag polfti:as prescritas por la direccidn®.

En sfntesis, Contral Interno es el conjunts de mftodos vy
procedimisntos de 4gue se vale la administracidn de una empresa

para alcanzar en forma eficiente los objetivos que se ha fijado.

Es diffcil concretar la forma como se ejerce el Control
interno dentro de las diferentes dreas de actividades de una
empresa restaurantera, ya que los mé todos y procedimientos varfan

segﬁn el tipo de actividad que se controle.
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EJEMPLDO FRACTICD
EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A.

UNIDAD RESTAURANTERA # S

A continuacidn se muestra un ejemplo prdctico en el que,
congidero importante subrayar, que los datos que presente en &1
Son suposiciones, y que el objetivo principal del mismo es mos———
trar que para la toma de decisiones que realizan los altos ejecu-
tivos de las emptresas es necesario vislumbrar las alternativas
existentes con la ayuda del Contralor, gquien es un experto que
realiza estudios necesarios para asesorar y orientar sobre bases

sdlidas con el fin de encontrar la mejor alternativa para el

negocio.

La Empresa Restaurantera X, S.A. divig{a y operaba 15 unidades
restauranteras., £l Sr. Juan Gonzdlez, presidente y principal
accionista en la firma, crefa que cada unidad debef{a ser operada
como una entidad separada, ya que de ésta manera, pensaba que las
unidades poco lucrativas serian descubiertas con mas facilidad, y
entonces se pndrfan tomar decisiones importantes para hacerlas

mas lucrativas o definitivamente deghacewrse de ellas.

Cada unidad estaba operada por un grupo de personas, las
cuales eran dirigidas por un gerente, el cual recibia un salario

garantizado y un bone por las ganancias excedentes de una suma



estipulada,  comng facfur motivante para el mejor desempefic del

mismo.

El Restaurante X S.A. # 5 habia sido.uno de los mas lucrativos
en ia cadena. Desde 1980 a 1987, esta unidad ganaba regularmente

por afio de N$ 50,000.- a N$ 80,000.- .

En 1988, frente al negocio, se contruyd un puente y un  eje
vial, para la mejor circulacidn del trinsito debido al ridpido
crecimiento de 1a poblacidn, con la que quedd oculto el

Restaurante. ‘

El trdnsito que pasaba por el negocio, despuds de haber sido
construido el puente, se encontraba a 4 mts. sobre el nivel del
suelo. No fue considerado prictico colocar signos para atraer a
los clientes puesto que no habfa manera de salir del puente en

mas de 3 Kms. en cada direccidn del eje vial.

La upidad sufrid cuantiosas pérdidas en 19688 y 198%, En 1990 y
1991, el Contralor Antonio Vargas, de la cadena de restaurantes,
vid que los precios mas accesibles de la temporada baja fueran
mantenidos durante la temporada alta a fin de atraer clientes
extras. Como resultado, solamente se produjeron pequelas perdidas

en 1990 y 1991,

l.as cifras carrespondientes a las operaciones de 1991 son como

sigue:s



Ventas. IR
“N$ 4874600, ~

N$ 553,780.-

Costu;devVentqs; N¢ 35,910.-
Gastos:
. Salarios:
‘-,aeo platillos buffete. a NS 10 00.... 228, 800. -
34,716~
70, 0060, —
33,4600, —

Sueldos Totales.e.iieenesscnrnsscnas N$ 379,114, -

Vigilanci@.-.esveceenass N 25,120.—

IMpPUesStosS.. .. 16, 260. -
SegurosS. « . 13, 260.—
Depreciacidn. 61, 250.—~
Mantenimiento 7,y 520.—
Publicidad... &,000.—
Teldfono. ... 4,570.—
Electricidad... 74290.—
AGUA, « vt e e 3,000.—
10,940, ~
2,6480.~
N$& 157,870,
Total de GastOSesivessnssssrenssanas N$ 536,986.-
PErOIda NEEAweresornenorenasnsbansnsansnas N$  19,116.-

En 1992, el Sr. Gonzdler hizo varios intentos para vender la
unidad pero no pudo tonseguir una oferta mayor de N$ 200,000,
por toda la propiedad, y sostuvo que era imposible ceontinuar con
la unidad # 5 seflalando que los salaries no podrfan recortarse y
que un 20% de margen no cubriria todos los gastos necesarios.

Fara respaldar esta asevevaci&n, trajo a colacidn las cifras de



las operaciones - de  19?1. Defendio el alza en los precios,
restaurar - el diferencial de teMpﬁrada alta-baja y vender la

unidad tan pronto: coma fuera posible.

Antonio Vargas tratd varias veces de convencer al Sr. Gonzdlez
de que deberfan buscar negocios con mayor margen. Especificamente
habfa sido abordado par =l representante de una compafifa local de
hoteles cuye servicio de hospedaje estaba directamente enfrente
del negogin, con una propasicidn para ha&eﬂ dos veces por semana
J00 platillos de buffete para los desayunos de las convenciones
que ofrecfan a razdn de N$13.50 per platillo, El Contralor Vargas
habfa investigado e! asunto y liegd a la conclusidn de que,
trabajando dos veces a la semana durante toda la noche, podrfan
hacerse cargo de los 6400 platillos extras, y los tendrfan listos
para el desayuno. Ademas supo que un Hospital en la misma zona,
al igual que otra compafifa HMotelera, estaban interesados en algdn
arreglo similar; pero no ce habfa hecho ningudn compromise hasta

el momento.
ESTUDIO

Alternativas Disponiblen: Las dos alternativas mas evidentes o

directrices se presentan virtualmente en el caso:

A.- Plan del Sr. Gonzdle Aumento de precios, restauracién dge

los diferenciales de temporada alta-baja, la venta de la unidad

tan pronto como sea posible.
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B.~ Plan del.Contralor Antonio Vargas: Continuar las operacio-
nes a:t@ales; maé hacerse cargo del negocio marginal de 31,200
platillos de buffete’ para la Compafifa Hotelera a 1os precios de

NsAls;sd;:Ada unoe.

" Hay poca probabilidad de gque el plan del Snr. Gonzilez de
elevar los precios vaya a mostrar mejores resultados en un futuro
prdximo puesto que muy bien podrfa reducir el numero de platillos
a la venta. Su plan, por consiguiente deberd considerarse
esencialmente por lo que se refiere a la venta de la unidad por
N$ 200,000.~ , la cual fue 1la méJur oferta que fue capaxz de

conseguir.

El criterio respecto al plan del Contraloer Vargas, comprende
un estudio cuidadoso de los probables ingresos incrementados y

costos como se verd después.

Realmente, existen varias subalterpativas, 1las cuales deben
ser evaluadas antes de poder llegar a una decision inteligente,
La posibilidad de afadir todav{a mas negocios marginales, como
los anteriormente mencionados, aunque no se dan los hechos nhece—--
sarios. Esto puede considerarse como la alternativa Bi). Otra
importante posibilidad esta en tomar los negacios marginales por
un parfodo suficientemente largo para demostrar la factibilidad y

entonces vender la unidad # 5 presumible a un precio mejor que
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los N$ 200,000/~ que ofrecen ahara.

A continuacidn el Contralor’ presenta un Pequeﬁa andlisis de
las posibles utilidades que se obtendrfan sobre el negocio
marginal. 8Si existe realmente; 'una utilidad sobre el negocio
regular mas una utiliﬁad sobre el negocio marginal, la
continuacidn  de la operacidn de la unidad pusde que sea la mejor

alternativa.

ANALISIS DE LA POSIBILIDAD DE NEGOCIOS MARGINALES

El enfoque mas seguro para el estudio de la oportunidad de los
negocios marginales relacionada tan estrechamente como sea
posible a 1los negocios ya existentes como en el persente caso,
consiste en arreglar los ingresos y gastos incrementales actuales
en columnas, paralelas, como se mostrard mas adelante. Esta forma
es especialmente Jdtil como un respaldo para el estudioc de las
estimaciones, las cuales son mejor vistas como ampliaciones de
las cifras reales conocidas.

Se supone en €ste caso que los datos estimados con anti:iﬂacién
para €l negocio marginal de 31,200 platillos de buffete estdn
sujetos a vna amplia interpretaciéh ¥ gque, por lo tanto, es nece-
saria la técnica mostrada en las dos columnas del lado derecﬁc

encabezadas como "la mas favorable" y "la menos favorable".



EMFRESA RESTAURANTERA X, S.A.
‘ANALISIS . DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO “MARGINAL"
EN LA UNIDAD RESTAURANTERA #35

OFORTUNIDAD INCREMENAL
31,200 PLATILLDS

1991 ESTIMADD ESTIMADG
RESULTADOS MAS Fa- MENOS FA-
REALES VORABLE VORABLE
Ventas:
22,880 platillas a N$ 20.00...N$ 457,400 421,200 421,200
5,496 platillos a N$ 17.50...N$ 94,180
Ingresos Totales.........N¢ 553,780 421,200 421,200
Costn de Ventas....eeceesrssrnnneasN$ 35,910 39,758 39,7958

Gastost
Salarios:
22,880 platillos a N$ 10.00...N¢ 228,800 312,000 312,000
S5,496 platillaos a N$ 8.50...N$ 44,716
Sueldo del Garente.......seaNB 70,000 10,000
Sueldo del Cajeros.vessss=ss.NS 33,600

Sueldos TotalesS....esaa...N& 379,118 312, 000 322, 000
Vigilancias.....- ee.ssN®E 25,120 2,500 22,370
Impuestos.... .o 16,260
SegUI05e e e o “a 13,260 2,650
Depreciacidn. R &1,250
Mantenimiento.. .a 7,520 500 &, 500
Publicidad..... . &,000
Teldfono..q.. - 4,870
Electricidad. - 74290 S00 2,430
Agua. “ .- 3,000
BGas.aasen .- 10,940 12,112 12,112
DiVErSOS:..sasscacsssrenan=oaen 2,660 1,8%0

N 157,870 15,612 47,952

Total de GastOB.rascrcee s NE S3&, 986 327,612 3&9, 952

Pérdida Neta-Negocio regular.....N$ 19,116
Utilidad Neta-Negocio marginal... 53,830 11,490
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Existen dos alternativas, 1la primera es pagar un velador dos
veces por semana 1o cual traeria como consecuencia una erogacidn
anual de N$ 2,500.-, que serf{a lo mas Ffavorable. La otra
alternativa menos favorable es contratar a dos vigilantes de

planta, a los que se les tendria que pagar anualmente N$ 22,370,-

La partida del seguro muestra una diferencia de N$ 2,650.~ Si
el seguro es interpretado como segureo contra incendios solamente,
probablemente no habrfa aumento por las dos naches eaitras de
trabajo. 8i incluye un aseguramiento mas amplic contemplando

robos y demds dafins creemos necesario adquirirlo.

El mantenimiento muestra una diferencia de N$ 6,000.—- en la
mas y en la menos favorable., Si dsta cuenta incluye el costo de
mantenimiento de equipo de cocina incluyendo reparacidn y
reposi:ién de hornos, refrigeradorss, y de otras partes del equi-
PO, gsta partida bien podrfa ser el doble al duplicarse el velu--
men real de trabajo. Por otre lado, si la reposicidn de equipo de
cocina es inclufda en la cuenta de depreciacidn, el contenido
restante de 1la cuenta de mantenimiento puede que no aumente mas

de los N3 SO0.- nominales asentados en la columna mas favarable.,

La publicidad y el teldfono claramente no muestran perspectiva
de aumento a causa del negocio marginal. Los gastos  de

electricidad de nuevo representan un rompecabezas en la



Lnfarmacién{> 8i los N$& 7,29Q,- de electricidad son en su mayor
parte: el gosto de iluminacidn de un anuncio lumfnico desplegado
de gran téﬁaﬁ@,k'ninsuna parte del costoe deberd cargarse al

renglan .marginal.

Bi,cﬁnsiderémos que se requiere de electricidad para ilumina--
cidn del local durante el trabajao marginal que se lleve a cabo en
;‘esas dos noches extras por semana, los N$ 2,430 probablemente

ser{an demnasiadeo modestos.

fas compras de abarrotes, carnes y verduras y el costo del gas
han side cargados al negocio marginal en proporcidn simple (31/28)
al aumento esperado de volumen. “Diversos" se estimd a travds

de suposiciones hechas de las clases de gastos que la integran.

Mediante los resultados expuestos en el andlisis anterior,
mostramos extremos de utilidad neta N$ 53,830 en las suposiciones
mas favorables, una utilidad neta muy pequefla de N$ 11,490 para
las suposicianes menos favorables. La cifra de utilidad neta mas
grande convertirfa los N$ 19,116 de pérdida sobre el negocio
regular en una utilidad neta total de N$ 34,714; la utilidad neta
mas pequafa de N$ 11,490 sobre el negocio marginal dejaria al

total neto todavia en rpjo, es decir, en N$ 7,62b.-

Con 1lo anterior demostramos la importancia del trabajo del
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Contralor ya que sin la asesorf{a de ééée},e}’ﬁerente no - hubiera

- considerado - las demas éltérnafivas(para'sali% adelante coh el

negocio yg gai:VEZ'HéhP;a cometido

negocio  a - un mallprecis, de N$’200,000.~

y‘grave error vendiendo et

ya que tan solo el

tevrénd['ei local y: el equipc tfeneﬁ fun valor. en libros de

N$~ 312, 500, ~ '&pma se muestra en la sigutente tabla:

Costo Deprec. Deprec. Valor en
Anual a la fecha libros
Terreno N$ 70,000 T EEEY) creadens 70,000
Local 400,000 20,000 249,000 140,000
Eqpo. de Cocina 288,759 41,250 206, 250 2, 500
Total N$ 758, 750 61,250 446,250 312,500
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CONCLUSTIONES

La Industria Restaurantera a desarrollado, en M&xico, fuertes
invergiones de capitales, la generacidn de fuentes de trabajo en

gran escala vy diversas funciones sociales dentro de la comunidad.

Las operaciones en la industria restaurantera se presentan en
una forma muy variada y énn grados de complejidad diferentes, en
relacidn con otras empresas, Por lo que es de suma utilidad que
se cuenten gon conpcimientos adecuados y una buena experiencia

para el buen manejo administrativo y contable de la empresa.

El fracaso de una empresa restaurantera se debe principalmente
a la falta de un contral, una administracidn eficiente o a la
falta de dirigentes bien capacitados y asesorados que las condu=—-—

Jjera por el camino del progreso.

Para poder llevar a cabo e] control se necesita tomar decisio-
nes adecuadas con el fin de que la empresa logre alcanzar los

objetives previamente establecidos.

Todo buen ejecutivo debe saber que gl punto medular de su
actuacidn dentro de una empresa es la toma de decisiones Pero so—
bre todo saber decidir en los asuntos de importancia y en el mo-—

mento oportuno.

El Contralor es una persona capacitada que asesorara en la
resolucidn de los mdltiples prgblemas que se le presentan al alto

ejecutivo.
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Tado buen Contralor debe conocer todas y cada una de  las
funciones que 1la empresa realice, sin que tenga que ser un
especialista en cada wuna de ellas, para afrontar mejor sus

resporisabilidades y asegurar decisiones mas acertadas.

El Contralor por sus conocimientos y experiencia es un elemen—
to muy dtil para la administracidn de wna empresa ya que contri——
buird y apoyard a la gerencia al proporcionarle la informacidn
que le servird de base para normar sus decisiones administrativas

futuras.,

Despuds de haber concluido mi trabaja, de haber afirmado laos
puntos anteriores y de haber comprobado la hipdtesis o respuesta
del problema que se planted para la realizacidn del mismo, & mi
parecer, la asesoria bropnr:ionada por el Contralor en cualquier
empresa es de gﬁan importancia ya que con la eficiencia de dicho
asesoramiento se podran tomar decisiones correctas para el logro

de los objetives de las mismas.
RECOMENDACIONES

Recomiendo a las emprecas restauranteras que:

Cuenten con wna administracibén eficiente cuyos dirigentes
tengan una formacidn profesional adecuada, una actitud positiva vy
una amplia experiencia para que sean capaces de tomar las mejores
decisiones para el crecimiconto y desarrelle de la empresa res—

taurantera, a través de la ayuda y el asesbramiente adecuado del
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Cnnﬁrélor{’ uien se%énfun ﬁrafeéipnista que deber& contar con

los conocimiento ~4ué‘sq mencionan en este trabajo, ademas de una

:uhpletareﬁher En;ié‘en el ramo reataurantero.

El Cont ;io qgheré'tener una actitud de progreso y desarrollo

. para ‘que’alenfrertarse a cualquier prablema lo resuelva de la
. mejor aﬁéﬁeraVy deberd de mostrar una personalidad de autoridad
7ﬂé€dbél’[<y un sentido muy desarrollado. de andlisis y de

_ s
organizacion.

Ademas quiera racomendar que dentro de l1a empresa
‘pestaurantera siempre enista una excelente relacidn de trabajo
entre los diferentes departamentos ¥y que la posicidh del
Contralor a nivel staff sea respetada para que déste pueda
realizar su trabajo con la autoridad necesaria sobre cada uno de
dichos departamentos, sin dejar de sentirse cdmodo en sus

contactos a todos los niveles,

Espero que mi trabajo sirva com@ un manual para tados los
colegas o personas interesadas en el tema y ademas sirva de ayuda
a la resolucidn de problemas que se presentan dfa con dfa en

empresas de este tipo.
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