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METODOLOGIA 

La Metodolc9fa son todos aquellos métodos o caminos a se9uir, 

de manera detallada.; la cual e1<presa las razones y el área da 

fendmenos elegidos para la investlgación, el problema. ele9ido 

para el estudio, las proposic:iones te6ricas generales y el marc:o 

de referencia, que va a servir de base para la elec:ci6n de la 

hip6tesis, y de Ja':i técnicas de c.:omprobación y disprob.;ición así 

como el an~lisis de los datos recolectados y la comunicación de 

resultados. 

PRIMERA ETAPA: 

A> PLANEACION DE LA INVESTIGACION CONTABLE: 

Esta etapa esta comprendidit por la formulación de un plan de 

acción seguir "!Lle involucr"a los propósitos, actividades y 

elementos necesarios para SLI logro. 

El tipo dA invast_i9ac:ión que se utili::ar.á para el desarrollo y 

la reali::acidn de mi investi9aciÓn aera Mixto, el cual incluye la 

investi9aciÓn Documental y la investi9aciÓn de Campo. 

B> SELECCIDN DEL TEMA• 

El tema que seleccionll cumple con todos los requisitos mínimos 

que toda selección debe ob'3ervar: 



1. - Interés Pet--sonal 

2.- Originalidad Relativa 

3.- ld~ntificación Profesional 

Cl UBICACION DEL TEMA: 

Utilicé al método deductivo para ubicar el tema ·dentro del 

campo de la Contñbilidad ya que es la manera mas sencilla de 

presentar lo: 

l.- Cat~rera: Licenciatura en Contadur!a PÓ.blica 

2 .. - Rama de Estudio: Contabilidad General 

3.- Area de Estudios Contraloría 

4. - Tema Gené'rico: La Importancia del Contralor en una. 

Empresa Restaurantera 

S.- Tema Espec{fico2 La Importancia del Contralor como 

Asesor para la Toma de Decisiones en una Empresa 

Restaurantera 

6. - Especificaci'5n del Temaa La Importancia del Contralor 

como Asesor para la Toma de Decisiones en una Empresa 

Restaurantera en México 

0) MOTIVOS: 

La inquietud primot•dial que me motiv6 a ulegir éste t:ema es 
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que dentro de mi eHf)eri~ncia laboral, existe la necesidad de 

determinar los camin'os por• los cuales se alcan::ará el 1091·0 de 

los objetivos y el desarrollo de este tipo de empresas, por lo 

que deben tomarse decisiones adecuadas, a través del anál i"Sis 

de la informacid'n. 

Otra de las principales causas que me motivaron para reali::ar 

tSsta investi9aci6'n, es por9ue considero importante proyectar y 

presentar las actividades del Contralor como asesor para la toma 

de decisiones, la CLlal, es de vi tal importa.ne: ia para el 

desarrollo de las empresas restauranteras. 

Considero necesario c¡ue exista información sobre éste tema 

para que personas, estudiantes, pase1ntes y pr0Tesioniste1s de ~sta 

actividad tengan información necesaria y la utilicen en SLt 

provecho. 

El OBJETIVOS DE LA INVESTIGAClON: 

Los objetivos c¡ue se pretenden lograr con la realización de 

e5te trabajo son: 

al Incrementar los conocimientos propios de ésta área. 

b> Satisfacer una inc:¡uietL1d personal. 

e) Definir la iinpot'tancia de las actividade-... que realiza. el 

Contralor Y c:&mo se re·fle.lan en el logro de objetivos y 

desart"ollo de una empresa restciurantora. 
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d) Subrayar los bene.ficios (\US se obtienen al contar con un 

dt:.!pat"tamanto .. sta..f.f de Contt"alot"la gt"acias al asesot"amiento 

oportuno y e.ficiente del Contt"alor. 

e) Cumplir' con el requisito de la parte escrita. del EHamen 

Pro.fesional para obtener el Título de Licenciado en Contadur{a. 

PGblica. 

F> TIPOS DE INVESTIGACION: 

En relación con lo descrito anteriormente se decidi6 elegir la 

investigación de tipo Mii<ta <Documental y de Campo>. 

Antes de plantear el problema y su hip6tesis se revisó el 

material documental existente. 

13) PLANTEAMIENTO DEL F'ROBLEMA: 

Qué bene.ficios aporta el adecuado asesoramiento del Contralor 

para la tomia de decisiones en una empresa restaurantera? 

Variable Dependiente; Asesoramiento adecuado. 

Variable Independiente: Toma de decisiones correcta para el 

logro de los objetivos. 

Hl HIPOTESIS DEL TRABAJO: 

Con el adecuado asesoramiento del Contralor se tomarán 

decisiones correctas ·para el logro de los obJetivos de 'ste 
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tipo de empresas. 

SEGUNDA ETAPA: 

RECOPILACION DE LA INFORMACION: 

Para verificar la comprobaci&n o disprobacio'n de la hipt'itesis 

propuesta anteriormente, e:<iste la necesidad de recopilar 

informaci~n o datos específicos, con los cuales se resolverá' lo 

anterior. 

A continuación presento la forma en que se recopilar~ toda la 

información necesaria: 

OBSERVACION: 

Esta ttScnic:a de recopi laciÓn de dato~ a través de la cual se 

examina detenidamente datos o hechos con el objeto de poder 

dicernir, inferir y buscar pruebas para dar solución los 

problemas planteados. 

Existen diferentes tipos de observac:i6n t:¡ue se utilizan para 

obtener informac:ic5n, las cuales son las siguientes: 

a) Observac:i6n Estructurada: Es a9uella 9ue se aplica al 

con ten ido de escritos de di versos tipos, por ejemplo: esquemas, 

cédulas, hoJag de trabajo, etc. 

b) Observación No Estructurada: Es aquella que se aplica a las 
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conductas humanas. 

ENTREVISTAS: 

Las entrevistas son los instrumentos mas utilizados y mas 

completos para el desarrollo de las investi9aciones. Se reali::a 

trave's de una set'ie de cuestionamientos entre dos o mas 

personas para obtener infot•macid'n y resolver los problemas. 

Dependiendo de las conductas observadas en el desarrollo del 

trabajo determinaremos el tipo de entrevista a real izar. 

RECOPILACION DOCUMENTAL: 

Para poder llevar a cabo éste trabajo de investigación se 

revisaron diversas Tuentes biblio9r~Tic:as como libros 

relacionados con el tema, artí'c:ulos, revistas, boletines, etc. 

Este material !:il? localizó principalmente en la biblioteca centt"al 

de la U.N.A.M, en la biblioteca de la Facultad de Contadur{a, en 

la biblioteca de la Universidad Intercontinental, en la 

biblioteca de la Univ~rsidad Autónoma de Querétaro, y en otros 

centros importantes. 

TERCERA ETAPA: 

PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION: 

El procesñmien to cons1~te en la organizacié°n de todos los 
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datos obtenidos en la rec.op·i.lac"id'n ,de la in.formación. 

Una ve: 9ue se ·11evo ·~:·cabo···la estt"Ucturacid'n del trabajo 59 

realizcS la red.i.cC:ión de la invest igac ié'n documental mediante la 

cual se desarrolla cada una de las partes del !ndic:e temá'ttco. 

Los datos de la invest igaciÓn recopilados por cualquier m~todo 

5on necesarios procesarlos convenientemente, por lo c:¡ue, se deben 

sintetizar adecuadamente. 

CUARTA ETAPA 

ANALIS!S DE LA INFORMACION: 

Consiste en separar los elementos básicos de la información y 

examinarlos, con el fin de c:¡ue estos nos ayuden a resolver las 

cuestiones planteadas. 

Una vez hecho el anál is1s sa lleva a cabo la interpretación o 

expl icac:ión, la cual consiste en un proceso mental 9ue trata de 

enc:ontt•ar un significado mas amplio de la informació'n emp{rica 

recibida. 

QUINTA ETAPA 

COMUNICACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION CONTABLE: 

Es ac:¡ui' donde se dar¿(n a conocer los logros obtenidos durante 

la realiza;::ién del trabajo. 
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I N T R o o u e e I o N 

Uno de los anhelos de todo estudiante durante BU carrera es la 

de obtener el t!tulo profesional, el cual le es otorgado después 

de satis-facer e iertos requisitos, 9ue se inician con la 

elaboración de una tésis, resolver un c:aso práctico, y culminan 

con la presentación de un e~amen profesional. 

Con t.al objetivo, seleccioné uno de los temas que me pareció 

mas importante relación a los campos de acción del Contador 

PÚbl ico; sobre la Contraloría, al cual he intitulado "La 

Importancia del Contralor como Asesor para la Toma de Decisiones 

en una Empresa Restaurantera"; ya 9ue es un trabajo de verdadero 

interés y 9ue con gran frecuencia., para el mejor funcionamiento. 

de las empresas, salto?. a la vista la necesidad de estudiar todos 

sus aspectos. par.;i que en la pr.íctica se pueda hac:et~ un trabajo 

c:¡ue sirva de base sólida para tener la capacidad de asesorar 

correctamente a los ejecutivos, juzgar la marcha de una 

negociación, aun9ue no solamente este objeto sea el mas 

importante, ya que e:dsten otros mas entre los cuales por 

ejemplo, se contarla el de localizar inexplicables Tallas para 

rendir al dLteflo del negocio, al ger"ente de una empresa, al cuerpo 

directivo de una institución. 

Lo que se trci.t.:i. de deomostrar en la presente t~sis, ~s que el 

Contador PÓbl ico, su Tunci6n de Contralor, por los 
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conocimientos especiales de su proTesién, y poi" su experiencia en 

los problemas internos de una empresa, se constituye como un 

asesor indispensable de los altos ejecutivos para tomar 

decisiones adecuadas y oportunas, que condu::can a la empresa por 

el camino del tlxito y al logro de sus fines, proporcionándoles 

toda clase de informac:i6n para tales fínes. 

Ese asesoramiento que el Contador- Público, en su función de 

Contralor, pt~oporciona para la toma de decisiones, es a través ci¿ 

la Tormulaci6n, análisic interpreta.e i6n de la informacj=.:n 

que obtiene de Jos diversos departamentos que inte9rn:1 la empresa 

de donde podri obtener los suficientes elemento~ da juicio para 

que dichas decisiones sean adecuadas. 

Es pues este aspecto del trabajo d~l Contador PÚblico, uno de 

los mas importantes y de mayor f:r""asc:endencia en que debe refle.jar 

no solamente sus c:onoc-!mientos y pericia, sino tambien su 

honorabilidad. 
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CAPITULO 

LA EMPRESA RESTAURANTERA 
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C A P I T U L O 

LA EMPRESA 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 p6blicos de comida. 

En el si9lo XVII las tabernas, hoteles y monasterios de 

Europa, alimentaban y albergaban a los pasajeros. La parte en 

donde la comida era servida en estos lu!'3ares, gradualmente fue 

cambiándo tiasta formar una institución separada. 

Dentro de los primeros antecedentes de restaurantes 

encontramos el Tabart Inn en Londres In9latert~a, aqu{ la comida 

servida a los viajeros, la llamaban, "ordinary", que era 

t~rmino comunmente usado desde el siglo XVI, aplicado a todos los 

lu9are'B en donde era servida la comida. 

Despu6s de la introducción del café en Europa "la tasa de 

café" lle9Ó a una institució'n popular In9laterra 

principios del siglo XVII. En éstos mismos lugares se set•v{a el 

"ordinary" que poco a poco se convirtió en platillos especiales. 
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A principios del si9lo XVIII, los 11 ordinarys 11 eran am13liamente 

acaptD.dos, terliendo 9ran ~l<i to en el ámbito de los ne9oc:ios. Pero 

fue hasta -fines del si9lo XVIII 9ue aparecen por primera vez los 

restaurantes. 

Dicho término fue usado por primera ve:i:, para una casa pública 

de comida, en París. Este lugar se popularizó rápidamente, 

imitándose en varios paises; apareciendo la modalidad de mesas 

individuales para peqL1eños grupos de personas. 

2) EN MEXICO 

Conforme a los datos del Instituto de Investigaciones Turísti

cas, el primer mesón del continente se c:onstruy6 en el municipio 

da la Real Rica Villa de la Santa Veracru::, por iniciativa del 

poblador español Pedro Hernánde;: Paneagua, el cual pidiendo per-

mifiO las autoridades recibió la siguiente contestaciónr "Le 

decían merced de dar 1 icencia que pued.a hacer un mesón en sus 

casas adonde puede. acoger a los que a él vinieron y les vender 

pan, e vino, e carne, a todas otras cosas necesarias con 9ue 

guarde cumpla el aranzel que le será dado a~erca de los 

servicios y precios que ha de llevar de las dichas cosaa 9ue 

vendiere". As{ el 1 de Diciembre de 1525, se esta.blecid el mesón 

que poco a poco -fLte creciendo Junto con las posadas, figones y 

albe1~9ues por todo el país, pero fue degenerando con la 
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inTluenc:ia francesa de los Restaurantes que aparecieran por 1760 

y se extendieran por todo el mundo. 

Durante los primeros años del si9lo XX, el Gobierno de México 

hace traet" de Francia varios cocineros, mayordomos y técnicos; la 

at"istocracia mexicana de a~uel tiempo se 9uia en la misma ·forma 

y, la cocina internacional, especialmente la francesa,se e}~tiende 

con una pasmosa -facilidad, trayendo aunada la importancia de 

varios pt"oductos comestibles, quesos, vinos y licores. 

La revolución de 1910 vino a opacar en gran escala el auge que 

habla tomado la importancia de productos alimenticios, creando 

una crisis de alimentosJ pero tras dicha convulsión vino el 

per{odo de la evoluci6n 9ue actualmente estamos viviendo. 

Es hasta 1940 que puede decirse, se inic:la el desarrollo 

· gastron6mico de Mé>iic:o, con la aparición de grandes y famosos 

restaurantes, que empie=:an funcionar sistemas bien 

establecidos, 9ue ,iunto con estos desatan un buon aliciente al 

tut'ismo, que los beneficia en gran parte. 

3l CARACTERISTICAS PROPIAS DE LOS RESTAURANTES 

A continuación mo!:itraré' una. serie de consideraciones c:¡ue 

deberán tomarse en cuenta para el 6ptimo funcionamiento da 

los restaurantes. 
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Es importante que el inversionista que piensa operar en ésta 

rama tome muy en cuenta las consideraciones 9ue yo propongo y 

el ot•den c;ue debe prepondet"at" para lograr un éxito tot•l en su 

inversión. En determinados casos dicho orden podt"á vat•iar, de 

acu~rdo a condiciones muy especiales 9ue determinarían un estudio 

di.ferente, estableciendose la política que mas convenga para cada 

caso en particularª 

Cabe destacar que dentro de é'sta industria, los restaurantes 

forman el grupo de establecimientos con mas afinidad en sus 

características generales, por lo que procederé a formar un 

cuadro con un an6.lisis profundo que determinarcí los elementos mas 

valiosos y representativos para el consumidora 

CUADRO DE CARACTERISTICAS EN RESTAURANTES 

MOTIVOS 

Comida de calidad 
Servicio 
Higiene 
Ambiente 
Precios 
Prestigio 
Ubicacidn 
Decorado 
Lujo 

TOTAL 

14 

21.0 
!B.O 
17.0 
13.0 
11. o 
7.0 
6.0 
4.0 
3.0 

100.0 



El cuadro anterior nos muestra con claridad cómo la calidad de 

la comida, la atención personal o de la eficacia y rapidéz en el 

servicio, la higiene, as! como la integracid'n de una serie de pe

queños detalles que hacen agradable un ambiente, son las ~aracte

rí'sticas que mayor impacto producen en un consumidor c::¡ue acude 

un t•estaurante. El precio y el tipo específico de comida 

resulta siempre subordinados a lo anterior. 

En el caso del restauren te resulta curioso dest.o\car, qLIC!' tanto 

la ubicación, el decorado y el lujo, resultan ser de mínima 

consideraci6n ante los otros factores, como lo comprueba el hecho 

de que cuando se ofrece comida de alta calidad con un esmerado 

servicio y un ambiente muy agradable, los consumidores están 

dispuestos a recorrer distancias considerables. 

También es de destacarse el hecho de 9ue en la escala aparezca 

con baja graduacidn el concepto de presti9io, está indicado con 

claridad que el presti910 logrado por los restaurantes suele 

perder con mayor rapidéz que en el caso de otras empresas 

turístic:a=-, cuando desciende la calidad de la c:omida, del 

servicio o el ambiente, pierde su cate9oria inicial, lo 9ue indu-

ce a recomendar que en la operac: iÓn del establecimiento 

restaurantero las políticas de administración se finquen mas qus 

en el preti9io logrado, en el "proceso de pt•oduc:ciÓn". 
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Es indiscutible la importancia 9ue tiene, en ésta clane de 

empresas, una determinada iluminación, decorado, música, tipo de 

clientela, la pt'"esentación, eervicialidad, y profesionalismo de 

los meseros, la calidad de los muebles, la afiliación de tarjetas 

de c:rédi to y en fin todos a9uel los de tal les que forman el 

ambiente, el servicio o la comodidad. Debido a esto, el mayor 

númet~o de consumidores en términos absolutos, en al momento de 

ele9ir un restaurante se inclinan por aquel 9ue mas se aproxima 

se9un sus sustos, a los 1·e9uisi tos anteriores. 

A Juicio de la mayoría de los consumidores, la demasía en los 

adornos de un restaurante y su ubicación no pueden considef"'arse 

como Tactores de influencia para su elección. 

4l CLASIFICACION CE LOS RESTAURANTES 

Se definiran las clasificaciones para un mejor entendimiento 

posterior del trabajo. 

a) FORMALES1 Son los 9ue tienen los precios mas altos, clien--

tel~ mas selectiva, servicio mas sofisticado. 

b) INFORMALES: Dado su menor precio y 9ue no incluyen servicio 

tan sofisticado son informales, como ta9uerías, ostionerías1 ter-

terlas, etc. 

e) ESPECIALIZADOS; Son a9uellos cuyo giro es especializado en 
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comidas de diversas comidas¡ meKicana, italiana, china, mariscos, 

entre otros. 

d) CAFETERIAS; Aquellos con precios menores que los anteriores 

pero con mayor clientela que los demas; su giro principal la 

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

e) FAST-FOOO: Son restaurentes de comida rápida, como hambur-

guesas, piz:er!as, ate. 

S) INGRESO Y GASTO DE LOS RESTAURANTES 

El mayor in9reso de los restaurantes es por la venta de 

comidas y cenas (6á'l. de st.1s ingresos>. 

Respecto a los 9astoe., entre la compra de materias primas y el 

pago a empleados ~e consume mas del 50Z de los ingresos. 

La utilidad bruta promedio es de un 14.2% de las ventas, 

aunque descontando el pügo de I. S. R. ésta se reduce aproximada--

mente a un 9.0'l.. 

Loa restaurantes un mayor porcentaje de utilidad sobre 

ventas son las cafeterías y los informales. 

6) ESTRUCTURA Y MERCADO DEL SECTOR RESTAURANTES 
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6.1) ESTABLECIMIENTO DEL SECTOR 

El sector rastaurantero, incluyendo bara~, centros nocturnos, 

etc. comprenden, según los censos económicos de la S.P.P., 

146,008 establecimientos, con un empleo de 460 1 855 personas. 

El empleo promedio por establecimiento asciende 3.2 

pet"sonas 1 lo c¡uo caracteriza a la industria como familiar- y 

tradicional. 

De acuerdo a los datos obtenidos por Bimua, el empleo promedio 

para _restaurantes de tipo tradicional Cmerc:aderos, cocinas 

ec:onÓm.icas, etc.) es de 5 personas. Con é"sto, el empleo total del 

sector restaurantero ascendio a 630.2 miles de personas en 1989. 

SECTOR RESTAURANTERO EN 1989 

Formales 
Espec:ializadoia 
Cafeterías 
Fast-Food 
Informales 

Fondas y Familjares 
Merenderos 
Cocin~s Económicas 

Sector Or9ani~ado 

Sector Tradicional 

Oatione,.ías y similat'es 
Loncherías, taquerías y similares 

Fuente: Censos Económicos e InvestiC;JaciÓn Directa 

IB 

100 'l. 

11.2 
39.2 
22.6 
12.4 
14.6 

100 

36.2 
10.2 
13.:; 
6.4 

33.7 



6.2) VENTAS V CUENTAS NACIONALES DEL SECTOR 

Segdn cuentas nacionales de la s.P.P., se calcula 9ue en 1999 

las ventas del sector restaurantes ascendiet"on 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 da 141.7 millones de pesos 

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

Descomposici6n en porcentajes de las Ventas 

r. Miles de Mill. 

Alimentos 
Bebidas no alcoholicas 
Centros Nocturnos 
Bebidas Alcoholicas 

Fuente: CANIRAC 

69.3 
19.B 
5.3 
:S.6 

Total 100. o 

71 DEMANDA GLOBAL DEL SECTOR RESTAURANTERO 

14,342.2 
4,09·1.a 
1,096.8 
1, 159.0 

20,695.B 

Se divide en sector públ ic:o y empresas, turistas, consumidor 

pr-ivado. 

Consumidor privado 
Empresas y gobierno 
Turistas 

Total 

Fuente: Bimaa 1990 
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10. 7 
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7.1) DEMANDA DE LOS CONSUMIDORES NACIONALES 

Esta demanda la mas importante para la industria 

t•estaurantera en México. El consumo privado en restaurantes es el 

5Y. del consumo total de las familias meHicanas. 

7.2) DEMANDA TURISTICA DEL SECTOR 

Segun datos de SECTUR, cerca de un 30.2'l. de los gastos de los 

turistas 9ue visita el país so destina a alimentos. 

7.3) DEMANDA EMPRESARIAL DE SERVICIOS RESTAURANTEROS 

Una fot"ma común de hacer negocios es mediante atenciones a los 

clientes, proveedores con viajes, comidas, etc. 

Por lo tanto gastos de representación y viajes son el 32Y. de 

consumos en restaurantes y alimentación en viajes. 

7.4> HABITOS DE CONSUMO DE LA CLIENTELA 

Se estima que cada restaurante del sector organizado atiende a 

12,916 clientes al mes, con un consumo promedio de 13 mil 500 

pesos de 1989. Por lo tanto se atiende a 1, 783 millones de 

clientes al añow Cada mexicano económicamente activo acude a un 

ri:>staura.nte 5 veces al m!is. 
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Cada establecimiento tradicional capta, bajo los supuestos 

anteriores, 39 c:lierlt'es al _'día. en c:omparac:ión con 4C10 clientes 

diarios de un e&tablecimiento or9anizado. 

En un establecimiento or9ani2ado, el 30·4 da las ventas se 

derivan de negocios, un 50'l. de los clientes demandan nota de 

consumo y pa9an con tar,ieta de c:rédi to. 

8) APORTACION DEL SECTOR RESTAURANTES A LA ECONOMIA 

8.1) EVOLUCION DEL SECTOR RESTAURANTES 

En la década de los BO's la calda mas .fuerte en cuanto 

ventas Tue de 1983 a 1986. 

Respecto al empleo de 1982 a 1989 ha crecido de 389.7 miles 

461 mi 1 personas. se:iun datos oficiales. 

Información de la S.P.P. indica que el precio del producto ha 

crecido tt"adic:ionalmente por encima del aumento de los costos, 

pero, a partir de 1989 los insumos c:rec:ieron en 25:X. y 167. mien-

tras que los precios lo hicieron en 15% y S:X., por lo tanto el 

mar9en de utiliddd se ha visto afectado. 

8.2) APORTAC!ON DEL SECTOR RESTAURANTES A LA ECONOMIA 
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El sector hotelero y restaurantero contribuyeron al 3Y. del PIB 

nacional entre 1980 y 1989. El e.BY. es 9enerado por el sector 

restauran tero. 

La remuneración de asalariados ascendió, en 1989, a mas de 2 

billones de pesos. 

Cerca del SY. del consumo privado se destina a gastos en 

restaurantes. 

El 307. de los ingresos turísticos entran a travéw de éste 

sector. 

Ademá.s de la apot~tac ión directa, hay que tomar en cuenta l• 

indirecta que sería la compra de insumos para el sector como 

sería agricultura, ganader!a, pesca y manu.fac:tura de alimentos y 

bebidas (como rentas, eé¡uipo, teléfono, luz, etc.). 

Por lo tanto, el efecto ind~recto en la ec:onomla es del 1.6Y. 

del PIB. 

9) ANALISIS DE LOS IMPUESTOS DEL SECTOR 

Por mucho tiempo se trabajó bajo un régimen de cuota fija 1 

pero. las nuevas leyes fiscales lo eliminaron. 

En el mundo de los negocios los gastos de viaje y 

representilciún son un elemento indispensable para la 
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sobrevivencia de las empresas. Pero dada la nueva ley fiscal que 

restt•in9e la deducibilidad de los gastos, pa1•te da un punto de 

vista de que ~stos gastos incluyen un componente de consumo 

personal, esto es, implica menores recut"sos reales par•a el 

gobierno. 

Pot' lo tanto, las empt"esas restauranteras y hoteleras han 

resentido la medida en una disminución de sus ventas 9ue se 

traduce en menores empleos y pagos de impuestos. 

El punto de vista restaurantero es que si la política del 

subsidio fuera correcta se deberla de aumentar el ran90 que 

delimita la deducibilidad, porque el hecho de imponer un 9asto 

adicional forma sencilla y barata de promover la actividad 

de la empresa, como es una comida de negocios, tiene efectos 

desTavorables inclusive para competir con pa!ses que s! lo 

permiten dada la apertura comercial. 

9.ll VARIABLES AFECTADAS POR EL LIMITE DE LA DEDUCIBILIDAD 

Por lo ,:1,nterior, hubo un efecto positivo sobre las finan:::al'.3 

pób 1 icas de al rededot• de un 35'l.. 

Sin embargo, las empresas redujeron su presupuesto de 9astos 

de representacidn. 
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Por otro lado, las ventas del sector restaurantero se 

r~dujeron, con lo qua bajo la contratación as{ como el paso de 

impuestos. Se reducen los gastos indirectos antes mencionados. 

Por lo tanto, la demanda empresarial por servicios 

restauranteros se va reduciendo en un 39.~'l.. 

Se estima que se pierden casi 30 mil empleos an el sector 

cuatro años y los in9resos restauranteros son menores en un 

billon de pesos en 1990 y en 2.7 billones hacia 1993. 

Los restaurantes mas afectados son los formales y 

especiali:ados, los menos son los fast-foods, e informales. 

Por lo tanto, se c:onc:luye que el efecto positivo neto de ésta 

medida sobre las finanzas públicas será' en promedio de 700 mil 

millones de pesos anuales, esta cifra representa solo la tercera 

parte de lo que el empleo del sector restaurantero estar-'. 

perdiendo }' 9ue la sanancia fiscal (9ue presenta menos de un O.l'l. 

del PIB nacional> se 109rará a costa de 30 mil empleos. Se estima 

~ue cerca de un 0.4Y. de la población nacional será perjudicada. 

Ademas de que ~sta medida afecta mas al sector organizado de los 

restaurantes que son los que pueden generar inversiones, pasar 

impuestos y dar en general un desarrollo económico en la rama 

restaurantera y tur!stica. 
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C A P I T U L O II 

IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES QUE TOMA EL EJECUTIVO 

EN EL PROGRESO DE LA EMPRESA RESTAURANTERA 
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CAPITULO II 

IMPORTANCIA DE LAS DECISIONES QUE TOMA EL EJECUTIVO 

EN EL PROGRESO DE LA EMPRESA RESTAURANTERA 

1> DEFINICION DE DECISION: 

Decidir E'!S resolver una dificultad, formando un Juicio 

definí tivo. 

Decidir, según Fabián Mart{nez Ville9as, "Es el acto de volun-

tad de ele9ir, entre varias alternatiVas, aquella. que se juzga 

como la mas adecuada para alcan::ar un objetivo previamente deter-

minado". C1) 

Segun George R. Tert•y, nos dice al respec:to1 "Tomar decisiones 

escoger entre una o mas soluciones posibles". <2> 

De lo anteriormente eHpuesto se desprende 9ue las desiciones 

son: 

a> Un acto e:iclusivo de los dirigentes, ya que son los que 

poseen la autoridad en pt•imer-a instancia. 

ti) La e~ustencia de uno o vario& objetivos, hacia los cuales 

se proyecta la decisión. 

~!,\ Fab1~n Mart!ne::: Villegas. El EJac:utivo en la Empraaa Moderna 
Ed. Ediciones Contables y Administrativas, Méwico, 1990. 

C.U Gt?ui-ge P. Terry, Principios de Administración, qa. Edic:iáÍn, 
Ed. Cani-inentcd, S.Aq M~l':Jco, J967. 
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e) La e:cistencia de varias alternativas o caminos a esco9et'•, 

ya que de e>iistir un solo camino no habt"á d~c1s1Ón que tomar. 

d) La e>dstencia, obviamente, del problema a resolver. 

Ac¡uÍ se puede dar un concepto personal sobre lo que debe 

entendersa por decisión: 

"Decidir es el acto de persona, con autoridad, de elegir 

entre varias alternativas, a.c:¡uella 9ue represonte los me.iores 

resultados o cuando menos nos ofrezca los menores ries9os 

posibles, en el logro satisfactorio de un objetivo 

predeterminado". 

2l SU OBJETIVO: 

Como ya es sabido por todos, el fin pr.imordia.l de las 

decisiones, es la de obtener el mejor de los resultado& por haber 

elegido el camino c:¡ue nos permita alcan::ar en la forma 

adecuada los ob,ietivos c:¡ue nos hemos prüpuesto. 

Esto es en virtud de haber esco91do entre las distintas 

alternativas que so nos presentaron, aquella que a nuestro juicio 

nos ofrece las mayores perspectivas de éxito. 

Se considern ademas 9ue para llevar a cabo J .;is funciones 

principales de la administración, sea, la planeaci6n, 

at~gani:::a.ci6n, integración. dirección y el contt"ol, es naceaarin 
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tomar decisiones adecuadas; de aqu{ que muchos ejecutivos, 

gerentes y administt'"adores consideren la toma de decisiones como 

el punto medular de su actuación dentro do una empresa. 

Existe un requisito sin el cual ninguna persona puede ser 

fum:ionario ejecutivo, y no digamos notable, sino ni siquiera me-

diocre, y ese requisito es, Tomar Decisiones''. 

La toma de decisiones es de suma importancia, no solo para el 

individuo, sino tamb1cn p.:i.ra la sociedad humana, es 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 para resolver 

conflictos, cuando se suscitan por divergencias de opinión de 

criterio en relación con un problema, el "jefe debe de intervenir 

para conservar la integración del grupo. 

En virtud de que el éxito de las decisiones dependen tanto de 

las bases que.se tomen, como de la persona que decide y, en vista 

de que las decisiones de menor importancia no necesitan de la 

investigación y el análisis profundo, es conveniente establecer 

pautas de relativa importancia de las decisiones, con el objeto 

-de delegar a.c¡uellas dP. poca importancia o rutinarias <en la misma 

forma en que se delega la autoridad) pues se ha comprobado que la 

e~iciencia de las decisiones meJo~ar!a mucho si la mayoría de los 
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directores tomat"an menos decisiones, al. disponer de mayor tiempc.1 

para resolver 105 problemas de mayal"' impor"tancia. Y por 

consiguiente impulsarían la empt"esa hacia el progt"eso que es la 

mas preciada meta de todo ot"9anismo social. 

3) TIPOS DE DECISIONES: 

La mejor manera de clasificar las decisiones es siguiendo 

estos tres puntos de vista: 

a) Por la función administrativa a la que se van a aplicar. 

b) Por su trascendencia dentro de la empresa. 

e) Por quien va a tomar la decisión. 

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

Por lo qLte se refi2r2 a éste tipo de decisiones, para reali:z:ar 

las funciones administrativas es de vital importancia, las 

decisiones que sobre ellas se tomen y la oportunid'"'d de las 

mismas. 

A continuación se enuncian cuales las principales 

decisiones que deben tomarse dentro de cada una de las funciones 

administrativas: 

I. - PLANEACION: Las decisiones que deben tomarse dentro de 

esta función, son' las refet"entes a: 

a) Fijación de objetivos a corto y a largo pl¿i.zo 
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b) Las polfticas de la empresa 

t.:) La alabore.cfón de programas 

d) Los procedimientos a establecer 

II.- ORGANIZACION: Dentro de ésta función las decisiones que 

deben tomarse corresponden principalmente a: 

a) Divisi6n del trabajo 

b> Coordinación de actividades 

e> Oelegac:i6n de autoridad 

d) Asi9nacidn de responsabilidades 

l II. - INTEGRACION: Las deci sienes ,~eferentes a la integración 

consisten en: 

a> Selecci6n y ad9uisición del equipo adecuado 

b) Selección y entrenamiento de elementos humanos 

e> La conservación de elementos materiales y huma.nos 

IV. - OIRECCION: Las decisiones que corre~ponden a ésta 

Tunc:ion son las siguiontes: 

a) Establecimiento de las comunicaciones 

b> Ordenes e instrucciones 

c> Disciplina 

V.- CONTROL: Dentro da ésta Ultima función de la 

administración, las dec:isi~nas c¡U9 es pet~tinenta tomar son las 

si9uientes: 

a) Establecimiento de sistemas 
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b) La supervisión o'vi9ilancia 

e) La evaluación de los rest.tltados 

En la enumeración anterior se abare.a a toda la administración 

en general, pero o;;oe puede, dentro de esta misma clasificación, 

anali:arla en las funciones específicas de 

restaurantera. Y, as! tenemos decisiones relativas 

!.- ELABORACION OE ALIMENTOS 

a> Volumen de elaboración de alimentos 
b) Metodos de elaboración de alimentos 
e> Sistemas de Compras 
d) Equipo Industrial 
e) Alma.cena.miento y refri9eración 
f> Control de Calidad 

I !.- VENTAS: 

a) Presentación de alimentos 
b) Políticas de venta 
e:> Precios 
d) Promoci6n de ventas 
e) Medios publicitarios 
f) lnvestigaci6n de mercados, etc. 

Il I. - FINANZAS: 

a> Estructura del Capital 
b> Determinación de los costos de operac:i6n 
e) Formulaci6n de presupuestos 
d) Planes de inversión 
e> Retribuci6n de dividendos 
f) Procuración de nuevos fondos, etc. 

IV.- PERSONAL: 

a) MetodoG de selecci6n 
b) Tipo de adiestramiento 
e> Evaluaci6n de puestos 
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d) PromoC:iones y traslados 
e) Tri'. to y separaciones 
f) Seguridad y relaciones, etc. 

B> POR SU TRASCENDENCIA DENTRO DE LA EMPRESA RESTAURANTERA LAS 

DECISIONES PUEDEN SER: 

l.- DECISIONES RUTINARIAS O TACTICAS: 

Estas decisiones son aquel las c:¡ue sut·~en funci6n del 

trabajo diario, por lo general nunca traspasan los l{mites de un 

departamento de la empresa. Por su repetición constante, reducen 

la incertidumbre al mínimo, por lo qt.te les h3. llamado 

rutinarias, de costo reducido, fáciles de tomar y apl icat• ya que 

no necesitan de la investigación y del análisis profundo. Este 

t:ipo de decisiones que se toman en el trabajo ordinario son por 

lo regular delegadas a e.iecLttivos de niveles inferiores. Un. 

ejemplo de estas decisiones pueden ser, concederle el día a 

subordinado, pagarle tiempo extra a un empleado. comprar determi

nada dotación de papelcrí'a, solicitar una cotización de precios, 

la rotaci6n de empleados, etc. 

11.- DECISIONES FUNDAMENTALES O ESTRATEGICASr 

Estas decisiones por lo general afectan mas de dos 

departamentos, inclusive pueden afectar a toda la empresa. Son 

lci.~ que rt-!suelven los problemas mas fuertes e i.mportantes de la 

empresa, estas decisiones estan encomendadas a los funcionat"ios 

d0 mayor l~t·at·~ula tales como el presidente, el director o el 
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gerente 9eneral, al re9uerir para su scluci6n de la investigaci6n 

y el análisis profundo, necesarios en éstos casos. Como ej~mplo 

de éstas decisiones podemos citar: la sustitución de un equipo 

Viejo por otro nuevo, fusionarse con otra empresa, abrir nuevas 

sucursales, etc. 

Cl POR QUIEN VA A TOMAR LA OECISION: 

I.- LAS DECISIONES DE GRUPO: 

Estas decisione::. sori las qLte toman Ltn conjunto de pet•sonas 

reunidas ya sea en un comité o en un consejo como pu~de ~er el 

consejo de administraci6n y asambleas, c:omo la clsamblea de 

accionistas. 

I I. - LAS DECISIONES INDIVIDUALES• 

Son a9uellas quf.? toma una sola persona coma el d:lrector 

genet"al, el presidente o el gerente de divisi6n 9ue esté 

autori:ado para ello. 

Se reafirma 9ue la decisión debe ser tomada por la persona 

quien poGea la autoridad inicial en el asunto en cuestión, y, poi~ 

consiguiente recaiga toda la responsabilidad del problema. 

4> LA FACULTAD DE TOMAR DECISIONES: 

El volumen de problemas, 9ue a diario se le presentan a l""s 

dit"'igentes, pat"a darles decisión, es tan abrumador que supera los 



1 !mi tes ra:onables de al9o_inos hombt~es, que intervienen la mayor 

parte de su tiempo:decldiendo· sobre asuntos de menor importancia 

relativa, descuidando por otro lado los asuntos mas importantes, 

que muchas otras vacas se dejan sin decidir por falta de tiempo, 

con la consiguiente pérdida de la eficiencia operativa, trayendo 

como consecuencia perder la oportunidad de progresar y mejorar su 

posición ante sus competidores en vista de verse obl i9ados a 

seguir empleando prácticas del pasado. 

F'or lo 9eneral es de vital importancia dedicar el tiempo y la 

atención necesarias ~ las decisiones mas importantes tanto 

corto como a largo pla::o; para obtener y estudiar la información 

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

Chester I. Barnard nos dice "El bello arte de tomar decisiones 

no consiste .:!n decidir sobre cuestiones impertinentes, ni en 

decidir apresuradamente, ni el elegir acciones imposibles de 

reali;;:ar, ni tampoco tomar decisiones que ott•os debieran tomar". 

Todo ejecutivo que quiera administrar eficientemente una 

empres.a debe de gaber tomar decisi.:ines oportunas que le produo:ca.n 

el má:dmo bene.ficio a la empresa que dirige, puesto que si esas 

decisiones se toman tarde, equivocadamente o definitivamentm no 

llegan a tomarse, las consecuencias pueden ser desastt'osas tanto 

para lc.~s empresas, como para su posición de director dentro de la 

misma. 
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El éwito de las decisiones depende tanto de las bases y 

asesoría que proporciona el Contralor, así' como la preparación y 

habilidad de la persona que decide. Una buena decisión depende 

del dominio sistem~tico de un procedimiento, otras palabras, 

seguir ciertos pasos sucesivos 9ue nos llevará'n 3. conocer mejor 

los problemas, evalu.:i.rlos y decidir. 

Veamos en primer lugar cuales son esa~ bases 9ue se deben 

tener presente en la toma de tod~ decisión. 

5) BASES PARA LA TOMA DE DECISIONES: 

Las bases 9ue con mayor frecuencia se usan son cuatro: La 

Información, la Experiencia, la Intuición y la Autoridad; aunque 

en la práctica se utili::a una combinación de éstas, en ocasiones 

se usa mas una«; 9L1e otras pero ésto ya depende de la persona 9ue 

decide y de lo?;s circunstancias que prevale::can. 

A> LA INFORMACION: 

La información de los hechos es una base sÓl ida en la que se 

pueden fundar decisiones, despues de haber anal i :ado e 

interpretado en formil adecuada dicha informac:ión por la persona 

que toma la decisión. 

Es de desear<:ie c:ontar c:on una información completa de los 

hechos al momento de dec:idir-, para poder hacer- una apr-eciaci6n 

mas ju5ta de la reülidad, poi~ la persona c¡ue decide; pero en la 
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realidad sucede con -ft'ecuenc:ia 9ue la información completa de los 

hechos no es Tácil de t"eunir en vista de que presenta muchas 

dificultades, re9Uiere de mucho tiempo, por lo 9ue se hace 

necesariO reque,...i,... los servicios de un persona que desempel'ie la 

.funcióri sta-f'T de Contraloría, complementándolos con otras bases 

~ales como la e>cperienciü y la intt.ticiÓn. 

D> LA EXPERIENCIA: 

La Experiencia es una esc:uelu inaaotable de conocimientos. 

Cuando una persona ha trabajado durante mLtc:ho tiempo en una 

T.á'brica o empresa, ha presenciado y resuelto problemas similares 

los 9ue se le presentan, o ha trabajado en el mismo ramo toda 

su vida, tiene plena conciencia de sus aciertos anteriores y 

recuerda claramente sus errores. 

Como dice Geor9e R, Terry: "La verdadera utilidad de la 

e!(periencia consiste, no en t"ecordar los detalles de muchas y 

vat•iadas situaciones, sino en desarrollar una habilidad par~a 

escosar y generalizar estas situaciones". <1> Por lo 9L.1e cuando se 

tenga 9ue tomar una decisión se debe sacar pt•ovecho de los 

acontecimientos anteriores, pues nos suministran guias re!ipecto a 

9ut:- hacer en situaciones ~imilares futuras. 

C> lNTUICJON: 

Son 1a<:1 decisiones por simples corazonadas o presentimientoia 

(1) GeOl 'JC' R. Terry, Op. t:!•·. 



en Torma espontánea sin previo juicio del asunto :a resolver, y 

subestimando o no considerando otras bi'ses para tomar la 

decisión. 

La persona que decide por intuici6n ~e cree que está 

influenciada por el conocimiento relativo del problema, y percib~ 

ideas sin razonamiento previo, influenciada pr"'incipalmente por 

sus preTerencias y condiciones psicolÓ9icas de dicha persona. 

Las decisiones por intuic iÓn se toman sin pérdida de tiempo, 

pueden ser buenas en problemas de poca importancia, porque 

desarrolla la habilidad para decidir; pero en ~quellos problemas 

de gran importancia que aTectan a toda la empresa son malas, 

porque el presentimiento fue incorrecto y porque no tendrían 

pruebas o medios para defender la decisión ante ott·os 

funcionarios. 

O l AUTOR !DAD: 

Autoridad la fai:ultad de tomar decisiones y hacer que 

cumplan, es de entenderse que e:~iste una estrecha relación entre 

1~ .:;1.uta1~idad y las decisiones. Prueba de ello es que una persona 

~ue carece de autoridad, 1mposit.ile que pueda tomar 

dei=ision y mucho menos ponerla en acci6n, por ejemplo Llnc:\ persona 

de EH•eS:or!a o staff, como su func:16n es l~ dE' a~esorcu~, no podrá 

en una fat~ma directa toinat' la decisión. 



subordinados acepten y acaten la decisión, no de,iándola su 

simple volt..lntad de que la quieran seguir, segun les parezca buena 

o mala. 

Pero las decisiones no deben tener como base exclusivamente la 

autoridad sino que ésta debe de combinarse con otras bases ya 

conocidas, con el objeto de que no vayan a servir para intereses 

personales y hacer en este ca'So un abuso de la at.ltoridad que se 

6) PROCEDIHIENTO PARA TOMAR DECISIONES: 

La forma de tomar una decisión puede variar, se9ún saa la 

pet"sona que la toma, las bases que tome y las condiciones del 

problema por decidir. 

Aunc:¡ue no exist~ una técnica universalmente aceptada, que nos 

sirva para cualquier circunstancia que se nos presente, • 

continuación se detallan varios pasos sucesivos c:¡ue acomodados a 

las condic:iones particulares de cada caso, nos servirián p.ara 

tomar mejores decisiones. 

A> Definir claramente el problema, de preferencia por escrito, 

para fami 1 iari zarse con él, detet•minando el grado de importancia 

del mismo, facilita mas la decisión y su eficacia. En ot~•• 

palabras, determinar el problema en sus puntos mas precisos nos 

1 o resue 1 ve en un SO'l.. 
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8) Asegurarnos de c¡ue disponemos de la información necesaria 

para poder decidir, debemos· selaccionar la informaci&n 9ue ma$ so 

relaci'one con el problema en cuesti6n, recabando aquella 

iríiormaci6n que nos haga Talta y nos sea factible allegarnos. a 

~ste respecto cabe recordar c¡ue las decisiones fundamentales 

estraté9icas requieren de mayor análisis e investigación, no as{ 

las rutinarias tácticas que con la simple marcha de las 

operaciones se resuelven con mayor prontitud. 

C> Determinat• cLtántos cursos de acción se presentan; si 

decidir es elegir entre varias alternativas, debemos de conoc:er 

todas ellas, ponderando y c~mparando sus ventajas y desventajas 

respectivamente. 

O> Seleccionar el mejor curso a seguir; :;e deben ir eliminando 

las alternativas, que se presenten y se h~)·an estudiado en el 

punto anterior de acuerdo con su valor pr"ctico, con el objeto de 

quedarnos con aquella que asegure los mejores resultados, o 

cuando menos nos ofrezc::a los menores riesgos. 

E> Suplir la falta de elementos objetivos de infot"mación, por 

elementos subjetivos. Una vez que hemos elegido la altet:'n.ativa 

mas apegada a las circunstancias, la persona gue decide, a falta 

d~ informaci6n ob.ietiva necesaria debe suplirla por otros 

elementos subjetivos como son la. t?:~perienc:ia y la intuición 

efecto de refot"~ar mejor la decisión a tomar. 
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F> Tomar la decisión y hacer que se cumpla. Una ve: que se ha 

llevado a cabo el ra::onamiento y análisis del curso a seguir, se 

decide 9ue .es lo que se va a hacer, informando a 9uien a 

quienes la tengan que llevar a cabo, tomando a otras 

decisiones complementarias a efecto de que entiendan con claridad 

el fin que se persigue con la dec:isión princ:jpal. 

G> Vigilar muy de cerca nuestras pPincipales decisiones. Se 

debe es.tablecer 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 las 

mismas, y corregir lo no previsto. 
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CAP I TU.LO 1 I I 

E L C O N T R O L 
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CAPITULO I I I 

EL CONTROL 

El Control es una etapa pt~imordial en la administración, 

pues, aunque una empresa cuente con ma9nificos planes, una 

est1~uctura organizacional adecuada y una dirección eficiente, el 

ejecutivo no podra verific:ar cual es la situaci~n real de la 

empresa si no existe un mecanismo 9ue se cerciore e informe si 

los hechos van de acuerdo con los objetivos. 

El Control bien aplicado es dinámico, promueve las 

potencialidades de los individuos y su caractor pronóstico, ya 

c:¡ut? sirve para medir la temperatura presente y futura de la 

actuación de todos los recursos de la empresa, siendo su 

principal propÓsi to, prever y c:orre9ir errores y no simplemente 

registrarlos. 

1) CONCEPTO: 

A fin de poder emitir Ltna definici6n de 6ste concepto, se 

revisaran al9una!:> de las de-Finiciones mas ac:eptadasi 

Henry Fayol: "Consiste en veriTicar si todo ocurre de 

conformidad con el plan adoptado, con las instrucciones emitidas 

y con los principios establecidos. Tiene como Tin señalar las 

debilidades y errores a. fir. de rectificarlos~ impedir que sa 

42 



produzcan nuevamen te 11
• ( 1) 

Geot'Se R. Terry: 11 El proceso para determinar lo que se está 

llevando a cabo, valori:.?á:ndolo y, si es necesario, aplicando 

medidas correctivas, de manera que la ejecución se desarrolle de 

acuerdo c:on lo planeado". <2) 

Robert B. Buchele: "El proceso de medir los actuales resulta -

dos en relación con los planes, dia9nosticándo la relación de le1s 

desviaciones y tomando las medidas correctivas necesarias". <3> 

Tomando en cuenta los anteriores conceptos se puede definir al 

Control: 
"La evaluaci6n y medición de la ejecuci6n de los planes, 

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

medidas corr'ectivas necesar'ias". 

2) IMPORTANCIA: 

El Control es de vital importancia dado 9ue: 

a> Establece madidas para corre9ir las actividadetl, de tal 

Terma que se alcancen los planes eaitosamente. 

b) Se aplica a todo: a las cosas, a las personas, y a los 

actos. 

(1) Henry Fayol, Principios de Admon. General, Ed. Argentina de 
Admon. y Finanzas, Buenos Aires, 1960. 

(2) George R. Terr .. y, Op. cit. 

(3) Robert B. Buchele, The Mana9ement of Business an Public: Orga
nizations, U.S.A., Me. Graw Hill, 1q77. 
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c) Determina y analiza rápidamente las causas que pueden 

originar desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el 

futuro. 

d> Locali%a a los sectores responsables de la administraci6n, 

desde el momento en que se reali%an medidas correctivas. 

e) Proporciona in-formaci6n acerca de la situación de la 

ejecución de los planes, sirviendo como -fundamento al reiniciarse 

el proceso de planeaci6n. 

f) Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores. 

9) Su aplicaci6n incide directamente en la racionalizaci6n de 

la administraci6n y consecuentemente, en el logro de la 

productividad de todos los recursos de la empresa. 

3) PRINCIPIOS: 

La aplicación racioni!.l del control debe fundamentarse en los 

siguientes principios1 

*> Equilibrio: 

A cada grL1po de dele9aciÓn con.ferido debe proporcionat"se el 

!Jrado de control correspondiente. De la misma manera 9ue la 

autoridad se dele9a y la responsabilidad se comparte, al delegar 

autoridad necesario e5tablec::er los mecanismos suficientes para 
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verif.icar que se está cumpliendo con la responsabilidad 

. conferida, y que la autoridad dele9ada esta siendo debidamente 

ejercida. 

*> De los Objetivos: 

Se refiere a que el control existe en función de los 

objetivos, es decir, el control no es un fin, sino un medio para 

alcan%ar los objetivos preestablecidos. Nin9un control set"a 

válido si no se fundamenta en los objetivos y si, a traves de él, 

no se evalua el logro de los mismos. Pot• 1 o tan to, es 

imprescindible establecer medidas especificas de actuación, o 

estándares, que sirvan de p~trón para la evaluación de los 

establecido, mismas que se determinan con base en los ob.ietivos. 

*) De la Oportunidad: 

El Control, para que sea ef icá::::, necesita ser oportuno, es 

decir, debe aplicarse antes de que se efectúe el error, de tal 

manera qu" posible tomar mc¡ididas correctivas, con 

anticipación. Un c:ontt•ol, cuando no es oportuno, carece de 

validé: y, obviamente, reduce la consecución de los objetivos al 

minimo. 

*) De las Desviac:ioness 

Todas l.as vat•iac:ionas o desviaciones ~ue se presenten en 
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relación cOn los planes deben ser analizadas detalladamente, de 

tal manera que sea posible conocer Jas causas 9ue las originaron, 

a fin .de tomar las medidas necesarias para evitarlas en el 

futuro. Es inútil detectar desviaciones si no se hace el análisis 

de las mismas y si no se establecen medidas preventivas y 

cot"rec:tivas. 

•> Del Costo: 

El establecimiento de un sistema de control debe Justificar el 

costo 9ue éste represente en tiempo y dinero, en relación con las 

ventajas reales que éste reporte. Un control solo deberá 

implantarse si su costo se Justifica ante los resultados 9ue se 

esperan de 61; de nada servirá establecer un sistema de control 

si los beneficios financieros gue reditúe resultan menot"es que el 

costo y el tiempo que implica su implantación. 

*) De E:<cepción: 

El control debe aplicarse, preferentemente, a las ac:tividadea 

excepcionales representativas, a fin de reducir costos y 

tiempo, delimitando adecuadamente cuales funciones estraté9ica9 

requieren de control. 

*) De la. Función Controlada.: 

La función controladora por ningún motivo debe comp,•ender a la 
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función controlada, ya que pierde efectividad el control. Este 

principio es basico, ya que senala que la persona o la func:ion 

que realiza el control no debe estar involucrada con la actividad 

a controlar. Una aplicaci6n clara de éste principio se puede 

encontrar en el siguiente ejemplo: el control que elabora los 

estados financieros de una empresa no será la persona mas idónea 

para auditarlos o determinar si son verídicos o no, ya que 

dicha evaluación pueden intervenir aspectos de carácter personal. 

4) ETAPAS: 

La secuencia de etapas necesarias para efectuar el control 

aparecen a continuación: 

Medición de 
resultados 

*) Establecimiento de Estándares: 

Un estándar puede definido como una Ltnidad de madida que 

sirve como modelo, gu{a o patrón con base en la cual ee efectúa 

el control. 
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Los est~ndares representan el estado de ejecuci&n deseado, de 

hecho, no son mas 9ue los objetivos definidos de la organización. 

Los estándares no deben limitarse a establecer niveles operativos 

de los trabajadores, sino 9ue, preferentemente, deben abarcar las 

funclones b~sicas y áreas clave de resultados; ej~mplos: 

1.- Rendimiento de beneficios: Es la eHpresión de los 

beneficios obtenidos por la empresa, 9ue resulta de la 

compat•ación o relación entre las utilidades y el c:api tal empleado 

en cada una de las funciones. 

2, - Posici6n en el mercado: Estándares utilizados para 

determinar la aceptación de al9Ún platillo en el mercado, y la 

efectividad de las técnicas mercadolÓ9icas. 

3,- Calidad de los alimentos: Este estandar se establece para 

determinar la primacía en cuanto a calidad de los alimentos, en 

relación con la competencia. 

4.- Desarrollo del Personal: Su objeto es medir lo<a pro9ramam 

de desarrollo de la gerencia, y su efectividad. 

5.- EvmlLw.ción de la Ac:tt..taciÓn: Establece las condiciones 9ue 

deben existir para .:¡ue el trabajo se desempeñe satisfactor~tamente 

sirve para determinar, objetivamente, los lfmites de productivi-

dad del personal de la empresa. 
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*> Medic:ion de Resultados: 

Consiste en medir la ejecución y los resultados, mediante la 

aplicación de unidades de medida, 9ue deben ser definidas de 

ac:uer~do con los estándares. El establecer dichas unidades es uno 

de los pr"oblemas mas dif!ciles, sobre todo en ár"eas con aspectos 

eminentemente cualitativos. 

Para llevar cabo su función, ésta etapa vale 

primordialmente de los sistemas de informaci6n; por tanto, la 

efectividad del proceso de control dependerá directamente de la 

informaci6n r~ecibida, misma 9ue debe ser oportuna Ca tiempo), 

confiable <exácta>, válida <9ue mida realmente el fenómeno que 

intenta medir), unidades de medida apropiadas, y fluÍda C9ue 

se canal ice por los adecuados canales de c:omunicac:iÓn>. 

Una efectuada la medición y obtenida ésta información, 

será necesario comparar los resultados medidos en relación con 

los estándares preestablecidos, determinando!3e as! las 

desviaciones, mismas que deberán reportarse inmediatamente. 

*) Correc:cion: 

La. utilidad c;cncreta. y t"'n9ible del control está en la acción 

correctiva para integrar• las desviaciones en relación c:on los 

est.i'.ndares. El tomar ac:cié'.in correctiva es función de carácter 

netamente ejecutivo con a.sesor{a del Contralor¡ obstante, 
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antes de iniciarla, da vital importancia reconocer si la 

desviaci6n es un síntoma o una causa. Un ejemplo frecuente de 

~sta situacidn sucede cuando existe una baja en las ventas, lo 

qua indic:a que al90 no se ha ejecutado de acuerdo con lo 

planeado, pero antes de incrementar vendedores o entrenarlos, es 

conveniente analizar si Wsta baja no es c:ausa de una mala calidad 

en el producto o de una publicidad muy pobre. 

*) Retroalimentaci6n: 

Es básica en el proceso de control, ya que a través de la 

retroal imantación, la información obtenida se ajusta al sistema 

administrativo al correr del tiempo. De la calidad de la informa

ción, dependerá el.grado y rapidéz con 9ue se retroalimenta el 

si!:ltema. 

5) CARACTERISTlCAS: 

Puesto que el control es un factor imprescindible para el 

109ro de los objetivos, éste debe de reunir ciertas 

ca.rc:.cterfsticas para ser efectivo: 

a> Reflejar la naturaleza de la estructura organizacional: 

Un sistema de control deberá ajustarse a las necesidades de la 

empresa y tipo de actividad que se desee controlar. Así, una 
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pequeña empresa necesita de un sistema de control distinto al de 

una empresa gt"ande; los controles que se implanten en el 

departamento de ventas serán difet"entes a los controles del 

departamento de producción. Los buenos controles deben 

relacionarse con la estructura organizativa y reflejar 

eficacia. 

b) Oportunidad: 

Un buen sistema de control debe manifestar inmediatamente las 

desviaciones, siendo lo ideal que las descubra antes de que se 

produ;:can. El control sera Útil en tanto proporciona información 

en el momento adecuado. 

c> Accesibilidad: 

Todo control debe establecer medidas sencillas y fáciles de 

interpretar para fac i 1 i tar su ap 1 i cae: i ón. Es fundamental que los 

datos informes de los controles accesibles p-. r·a las 

personas a las qt..te van a ser dirigidos. Las técnicas muy 

complicadas, en lugar de ser 6tiles, crean confusiones. 

d) Ubicaci6n estraté.9icas 

Resulta imposible e incosteable implantar controles para todas 

las actividades de la empresa, por lo que necesario 

establecerlos en ciertas áreL~s de acuerdo con c:ri terios de valor 
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estratégico. Esta característica se t"elacicna con el pt"incipio de 

ewcepción; enfatiza el hecho de que es necesat"io establecer 

puntos de. Vet"ificacié'.n clave, antes de que la cot"t"eccién implique 

un al to costo. 

6) CONTROL V SU PERIODICIDAD: 

Pat"a que el control sea efectivo debe desarrollarse como uné.\ 

unidad y aplicarse en todo tiempo a la empresa, pudiendo así 

clasificarse ens 

a) Control Pral iminar: Es a91.tel que se efectúa ante9 de 

realizar las actividades. 

b> Control Concurrentet Se ejerce de manera simultánea a la 

realizaci~n de actividades, come un proceso continuo. Un· 

control esporádico de nada sirve para la consecución de laso 

metas de la organización. 

c> Control Posterior~ Se apl ic:a despues de habe1~ real izado las 

actividades planeadas. Su objeto es suministrar información 

para comparar los resultados obtenidos, en relación 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 áreas administrativa• de la 

52 



empresa, evaluar las ejecuciones, tanto a nivel genérico como 

específico, a fin de determinar la acción correctiva necesaria. 

El control Ge aplica a las cuatro áreas básicas de la empresa 

restaurantera. Se estudiarán las mas usuales. 

Al CONTROL DE ELABORACION DE ALIMENTOS: 

La función del control en ésta área busca el incremento de la 

eficiencia, la reducción de castos y la uniformidad y mejora de 

la calidad de los alimentos, es decir, la planeación del número 

de platillos a elaborar por resto.ur~ante, mediante previo estudio, 

la utilizaciéln de matet"ia prima, etc:. 

El control en ésta área comprende tres funciones: 

a) CONTROL DE CALIDAD: 

Se utiliza para detectar y eliminar cual~Ltier causa 9ue puada 

originar un defecto en los platillos. Se refiere a la vigilancia 

que debe hacerse para comprobar una cal id ad espec!f ica, tanto en 

las materias primas como en los platillos terminados. 

Cabe indicar que, cualquiera que sea el proceso de 

elabot"ación, es imposible 109rar una uniformidad absoluta en la 

calidad debido que tanto los materiales naturales como los 

elaborados po~ el hombre son de calidad variable y, por lo mismo, 

las normas o estánda1~es deben admitir tolerancias; ¡¡;stas, su 
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vez, deben ser espei:!Ticas, razonab 1 es, comprensibles y 

accesibles. 

b) CONTROL DE LA ELABDRACION DE ALIMENTOS: 

El objetivo fundümental de ésta control es programar, 

coordinar e implantar todas las medidas tendientes a lograr un 

Óptimo rendimiento en los platillos elaborados, e indicar el 

modo, tiempo, y lugar mas idóneos para lograr las metas de ela.-

boración cumpliendo as! con todas las necesidades de cada uno de 

los restaurantes. 

Un sistema adecuado de control de producción reporta los si

guientes beneficios: 

- Disminución de tiempos ociosos. 

- Reducci~n de costos. 

- Evita demoras en la elaboración de los platillos. 

- Permite cumplir, a los diferentes restaurantes, sus compro--

mises con los clientes. 

- Incrementan la productividad. 

e) CONTROL DE COMPRAS: 

Esta TunciÓn verifica el cumplimiento de actividades tales 

como: 

1. - Selección adecuada de los proveedores. 
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2.- Evaluación de la cantidad y la calidad especificadas por 

cada uno de los restaurantes de la ca.dena. 

3.- Control de los pedidos desde el momento de su requisición 

hasta la llegada a su respectivo restaurante. 

4.- Comprobaci6n de precios. 

Este tipo de control promueve la eficiencia, al evitar: 

a> Compras innecesarias, excesivas y cara5. 

b) Ad9uiri1• materia pt•ima de baja calidad. 

c> Retrasos en los programas de elaboración y otras areas. 

B> CONTROL DE SERVICIO A CLIENTES: 

Se refiere a la evaluación de la eficiencia de las funciones a 

través de las cuales ae hace lle9ar el producto al consumidor; es 

decir, los servicios que ofrece cada uno de los restaurantes 

sus clientes; dG vi tal importancia para el control de un 

restaurante, y para la elaboración de estrategias y planes de 

mercadotecnia. Comprende áreas tales como: ventas, desarrollo 

de alimentos, distribución, publicidad y promoción. Se efectua 

mediante el estudio de informes y estadísticas en donde se 

anali;:a si las metas mercadolÓ9icas se han cumplido o no. Cub,.e 

aspectos tales como la efectividad del servicio a el ientes y de 

las campa.ñas publicitarias, por medio de la reali;:aci6n de en 

cuestas. La evaluación en toda ésta ár-ea, proporciona fundamentos 

para: 
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a) Toma de decisiones de la organi;:ación en general, al 

o.frecer informacicfo acerca del desenvolvimiento de los 

restaurantes que la integran. 

b) Desarrollo de planes a corto y mediano plazo. 

e) Evaluación de la efectividad de cada uno de los 

t"estaurantes. 

En este control se incluye el control de ventas: 

a> CONTROL DE VENTAS: 

Los pronósticos y pr-esupuestos de ventas son esenciales pat"a 

el establecimiento de éste contt"ol, ya que permiten fijar normas 

de real izaciÓn sin las cuales serla imposible evaluar las ventas 

y fijar las cuotas 9ue se deben cubrir. 

La función de éste sistema sirve para medir la actuación de la 

fuerza de ventas en relaci6n con las ventas pronosticadas, de tal 

forma que sea posible detectar las variaciones si9nificativas, y 

adoptar la~ medida& correctivas adecuadas, tales como mejorar el 

servicio al cliente en cuanto a rapidéz de atención al cliente, 

mejorar las facilidades de crédito, aumentar el namero de 

clientes. 

C) CONTROL DE RECURSOS HUMANOS: 

Su función es la evaluación de la efectividad en la 

implantaci6n y ejecuci6n de todos y cada uno de los pro9ramas de 
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personal, y del cumpl miento de los objetivos de éste 

departamento; se lleva cabo básicamente través de la 

auditor!a de recursos huma1os. 

a) AUDITORIA DE RECU,sos HUMANOS: 

Es la evaluación si•itemática y anal!tica de todas las 

funciones operativas del personal, el fin de corre9ir 

deficiencias. La recolec:c ón de éstos datos efect6a base 

en el anál is1s y interpretación de la información 

estad!stica. de cada una, todas o al9una de las áreas 9ue 

mencionan en los si9uient•.s incisos; mediante la uti 1 i::i\ción de 

cuestionarios, entrevistas y sráficas. 

Incluye ademas la re, 1 izaciÓn del inventario de recursos 

humanos través del Cl al cuantiTican y re9istran las 

habilidades, experiencias caracterfsticas y conocimientos de 

todos y cada uno de los in1 e9rantes de la empresa. 

b> EVALUACION DE LA l•CTUACION; 

Como su nombre lo indice, mide la efectividad de los miembros 

de la organización, con base en estándares de actuación 9ue 

evalúan resultados tenierdo en cuenta factoras tales como: 

rotación, ausentismo, pét·didas por desperdicio, reclamaciones 

y 9uajas de clientes, 9ue;as de los subordinados, compañeros y 

supervisores, informes de e umpl !miento de objetivos y otros mas. 
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e) EVALUACION DE RECLUTAMIENTO Y DE SELECCION: 

Eval&a la efectividad de los pro9ramas y procedimientos 

relativos a ésta área mediante el análisis de aspectos como; 

- Efectividad en el procedimiento de selección, eficiencia del 

personal y su inte9ración a los objetivos de la empresa. 

- Retiros y despidos <las causas c¡ue los provocan). 

dl EVALUACION DE CAPAC!TACION Y DESARROLLO: 

Es una de las áreas cuya evaluación es mas diTfcil, pero, 

tambien, mas necesaria. Dicha evaluac: iÓn pL1ede efectuarse 

mediante el estudio de ciertos indices: 

- Productividad. Estudios de productividad antes y despues del 

entrenamiento. 

- Desarrollo del personal. Carrera de ascensos y contribución 

del elemento humano en aspectos de creatividad y productividad 

en relación con los cursos de capacitación. 

e> EVALUACION DE LA MOTIVACION1 

Es uno de los aspectos menos evaluables por su intangibilidad, 

ya 9ue su objetivo es medir la moral del personalf SEi realiza a 

traves de: 

- Encuestas de actitud. 

- Estudios de ausenti~mo, retardos y rotación. 
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- Frecuencia de conTlictos. 

- Buo:Ón de 9uejo.s y suserencias. 

- Productividad. 

f > EVALUAC 1 ON DE SUELDOS Y SALAR 105: 

Responde la pregunta "son los salarios de la empresa 

equitativos y justos?". Algunas de las medidas mas usualmente 

utilizadas para efectuar este tipo de contr~oI ~on: 

- Estudios de salarios de la empresa en relaci6n con encuestas 

regionales de salarios en empresas similares. 

- Estudios de incentivos promedio rel3.ci6n con la 

productividad. 

- Conflictos salariales. 

- Presupuestos de salarios. 

- Evaluación de puestos. 

s> EVALUACION SOBRE HIGIENE 

PRESTACIONES: 

SEGURIDAD, Y SERVICIOS Y 

La medida de la e.fec:tividad de éstos pro9ramas se obtiene 

través de análisis de ra9istros y astad{stic:as relativos a: 

- Indices de accidentes. 

- Participacii:;n del personal en los programas de servicios y 

prestaciones. 
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- An&lisis de ausentismo. 

- Sugerencias y quejas. 

- Estudios de fatiga. 

Es importante mencionar que el control de rec:ut•sos humanos se 

refiere a todos los miembros de la organización, sin impot"tar a 

cual departamento pertene::can, y que los controles y técnicas 

variarán de acuerdo con el tamaño y las necesidades de c:ada 

empresa. 

D> CONTROL DE FINANZAS: 

Proporciona información acerca de la situación financiera de 

la empresa y del rendimiento en términos monetarios de los 

recursos, departamentos y actividades que la integran. 

Establece lineamientos para evi tat• pérdidas y costos 

innecesarios, y para canali:;:.ar adecuadamente los fondos 

monetarios de la organi=ación, auxiliando de ésta manera a. la 

gerencia en la toma de decisiones para establecer medidas 

correctivas y optimizar el manejo de sus recursos financieros. 

Básicamente, comprende cuatro áreas: 

a) CONTROL PRESUPUESTAL: 

Los presupuestos se elaboran durante el proceso de planeacién, 

sin embnr90 son, t~mbien, control financiero, al permitir 
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·-...... 

comparar los resultados reales en t"elación con lo prest.1puestado, 

y pt"oporcionar las bases para aplicar las medidas correctivas 

adecuadas. 

Un sistema de control presupuestario debe: 

- Incluir las principales áreas de la empresa. 

- Coordinar las partes como un todo y armonizar entre s! los 

distintos departamentos. 

- Detectar las cauo:;;as que hayan originado variaciones y tomar 

las medidas necesarias para evitar c:¡ue se repitan. 

- Servir de guía la planeación de las operaciones 

'financieras futuras. 

- Ser un medio 9ue ayude al dirigente a detectar la.a á't~eas de 

dificultad. 

- Por medio de datos reales y concretos, 'facilitar la toma de 

decisiones correspondiente. 

- EstC\r acorde al tiempo establecido en el plan, as! como 

adaptar•se al mismo. 

- Contt•ibuir a lograr las metas de la organización. 

bl CONTROL D~ COSTOS: 

Su objetivo primordial es determ.inar el costo real de los 

alimentos con base en el cálculo y análisis detallado de cada une 

de los elementos que intervienen en su elaboración. A trav's de 
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ésta información es posible no solo establecer el precio, mas 

adecuado de los alimentos, sino contar con datos acerca de áreas 

que requieren atención en cuanto pérdidas, mermas, 

desperdicios, etc:., lo que permite a la 9erencia tomar decisiones 

mas racionales. 

el AUDITORIA: 

La Auditoría contable tiene como funci~n primor·dial dict~minar 

si la información financier•a presenta f1dedi9namente la situación 

de la empresa y si sus resultados son auténticos. Esta evaluación 

reali:a con base en la revisión y examen detallado de todos 

los registros contables de la ne9oc:iaci6n con el fin de 

verificar: 

- La autenticidad de los hechos y fenómenos que presentan los 

estados financieros. 

- Que los metodos utilizados estén de acLlerdo con los 

princ:ip ios de contab i 1 id ad generalmente aceptados, y que su 

aplicac:i~n sea consistente. 

Como se puede inferir, la auditoría es el "control". aplicado 

al control financiero y su utili~aci6n trascendental 

cualquier empresa. 

dl CONTROL CONTABLE: 

Nin9una empresa, por pequeña que sea, puede operar con éxito 
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si no cuenta con información verídica, oportuna y confiable 

acerca de la situaci6n del ne9ocio y de los resultados obtenidos 

en un determinado período. Los informes contables se basan en la 

·recopilación eficiente de los datos financieros provenientes de 

la operaci6n de una empresa. 

El objeto primordial del control contable consisto en 

identificar las causas de lo ocurrido las operaciones 

financieras, para que, ésta forma, la gerencia adopte las 

decisiones mas atinadas par"a futur~as actuaciones. 

El control contable debe: 

Proporcionar información verá::. y oportuna. 

- Ser un instrumento que ayude a detectar las áreas de 

dificultad. 

- Orientar a la gerencia para determinar guías de acción, 

tomar decisiones y controlar operaciones. 

- Establecer las responsabilidades de los que intervienen 

las opet"aciones. 

- Evitar malos manejos y desfalcos. 

- Detectar causas y or!senes, y no limitarse al registro de 

operaciones. 

La contabilidad, que es parte primordial del control, 

proporciona ésta info~maciÓn a través, no solo de registros, sino 

de los estados financieros, y de su análisis e interpretación. 
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C A P 1 T U L O 1 V 

CONTRALOR JA 
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CAPITULO IV 

CONTRALORIA 

GENERALIDADES 

1l SU ORll3EN1 

Antiguamente el comerciante. vendía y conser•va.ba sus 

merc:anc:{as. Igualmente el industrial elaboraba o transformaba sus 

productos. Postet•iormente al surgir la produc:c:ión serie y 

revolucionarse el comercio y la industt•ia, por sus 9randes 

volumenes, surgió la necesidad de la supervisión dal trabajo y 

del control dentro de los negocios. 

Esto trajo como consecuencia c:¡ue, tanto el comerciante como el 

industrial vieran que er<"J. imposible que ellos mismos ! levaran el 

control de sus negocios en todos los detalles, como antiguamente 

estaban acostumbrados, por lo que nació la necesidad de personal 

que se hiciera responsc01ble de las diferentes func:ionea de una 

empresa: Financieras, Compra-Venta, de Producción, de SC?guridad, 

de Contabilidad y Administrativas, surgiendo el establecimiento 

de una coordinación general de las mismas través del 

Departamento de Contralorfa, al frente del cual se encuentra el 

Contralor'. 

No obstante lo anterior y aun9ue no li9ado directamente con el 

comercio o la indust1 .. ia, encontramos los primeros antecedentes 
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del Contralor en la Ordenanza de Hospitales del 8 de Abril de 

1979 en Espa?ia, la que indicaba: " Que el Contralor era el jefe 

del Hospital Militar en la parte administrativa y estaba 

encargado de llevar todo el detalle y contabilidad, intervenir en 

las compras y gastos, extender las al tas y bajas, tomar las 

cuentas y cargos de los distintos cuerpos del hospital". 

Aunque desde a9uella fecha datan los antecedentes referentes 

al puesto de Contralor que en ese pa{s estaba íntimamente ligado 

con las funciones administrativas de los hospitales, los mayores 

antecedentes y el desarrollo de la Contraloría en si, observa 

en los países ec:onómic:amente fuertes como en los Estados Unidos 

de Norteam~rica Inglaterra, mismos que establecieron el 

Departamento de Contraloría y por lo tanto el puesto de Contralor 

o Jefe de dicho depat•tamento. 

Durante el Siglo XVl, aparece el CONTRALOR como prominente 

per~onaJe de la Casa Real de In9laterra, mismo que posteriormente 

fue iinplantandose en departamentos y oficinas del Reino Unido. 

Aun cuando Inglaterra el Contralor no ha llegado a tener la 

importancia que éste tiene los Estados Unidos, la mayor-!a de 

las grandes empresas tienen al9un ejecutivo que desempeñaba las 

Tunc:ionez propias del Contralor. 

Por lo yue respecta a los Estados Unidos de Norteamérica, país 

de gran desarrollo en las actividades del Contador Público en 

Amér·1c:a, encontramos los primeros indicios de la creaci6n del 
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puesta de Contralor en el año de 1778, dentro del sObie~n·o 

federal en al ministerio de Hacienda 1 en el cual se 5UStitu!a ~l 

título de 11 Tesorero de Cuentas" por un Contralor, un Auditor y 

seis comisarios de cuentas. 

Dentro del sector privado, surge el nombramiento de Contralor 

en el año de 1880 en la empresa ferrocarrilera denominada 

"Atchnison Topek.:1 de Santa Fe Raill'lay system"; mas tarde, en 

1885, se estableció en la Southern Pacifi.c Company, si.guiendo su 

ejRmplo la compaflfa ferrocarrilera Lei9ht Vally Railroad, 

Illinois Sjatem en el año de 1890; así como las industrias 

General Electric Company en 1892 y la Edison Company de New York 

en 1900. 

En épocas mas recientes, volviendo al gobierno federal de los 

Estados Unidos, en el año de 1921, se implantó con carácter 

independiente, el Departamento da Contabilidad General, bajo el 

control y dirección del Contralor General, puesto que se adoptó 

tambien en diversas Secretarfas de EstC'ldo. En el año de 1945, se 

reor9aniz6 dicho depat~tamento de contabilidad genet•al y el propio 

departamento de Contralorfa, llegando así hasta nuestros dfas con 

pequeñas vi.trian tes de carácter intet~no. 

Para concluir y no obstante que desde épocas muy remotas 

e>dsten antec:edantes de Contralot~!a, es conveniente insistir en 

9uP. el puesto de Contralo1·, con sus caracterfstir.as mas deTinidas 
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y enc:ausadas hacia el Control de los negocios, tiene su ot"i9en 

los pa!ses económicamente -Fuertes como Estados Unidos e 

In9laterra. 

2) SU DESARROLLO EN MEXICD1 

En México, 'al isual ciue en los Estados Unidos, sur9e la 

Contralcr{a dentro del Gobierno Federal, durante el Gobierno de 

VeÍlUstiano Carran:?a al promulgarse el 25 dc:o diciembre de 1917 la 

Ley de Secretarías de Estado c¡ue creó el Departamento Autónomo de 

Contraloría, expidiéndose tiempo después la Ley 9ue reglamentaba 

la organi::ación, competencia y atribuciones de dicho departamento 

cuyo nombre fue al de "Ley Or9ánica del Departamento de 

Contralori'a", fechado en Enero 19 de 1916, en la que se 

establecieron lü~ facultades y las obligaciones del Contralor, de 

las cuales a continuación se m~ncionan las principales: 

Algunas de las Facultades mas importantes eran: 

1.- LlP.v-'\r las cuentas generales de la Nación. 

:!.- Acordar métodos de contabi 1 idad y la manera de rendir la 

información relativa a las finanzas de cual~uier dependencia 

del Gobierno. 

3.- EJ<aminar los libros, registros y documentos de la. Nación y 

la glosa y liquidación de cuentas de los funcionarios y 

emple~dos qt...1e tengan a su ca.r90 fondos del Gobierno. 

4.- Estudiar la organi~ación interior, procedimientos y 9astos 

de las Secretarías y dema:;. dependenc1ds del Gobierno con el 
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objeto de obtener ta mayor econom!a en los gastos y eficacia 

en los servicios, formulando su9erenc ias c¡ue pondt .. án 

conoc'imierlto '.del Presidente de la República para que se tomen 

las medidas··que se crean pertinentes. 

Al frente del Departamento estarla funcionario al que 

denominará "Contralor General de la Nación", el cual sería 

nombrado y removido por el Presidente de la República, dicho 

funcionat"io auHilia.do en el desempeño de labores por 

Aud i ter Genera 1 , Contador en Jefe, un Oficial Mayot', un cuerpo 

de Auditot"'es y el número de funcionarios y empleados que fuera 

necesario, dependiendo todos el log del Contralot'. 

Tiempo después fue derogada la Ley que creó éste departamento 

con la consecuente desaparición del mismo. 

Ahora bien, dentro de la iniciativa priva.da, se tiene 

conocimiento de que los antecedentes mas remotos que tenemos de 

la existEJncia de un Contralor, fue el nombramiento otorgt"tdo por 

la empresa Genet'al Motor's de Mé::ico, S.A. de C.V., nn al año de 

1935, siendo sus funciones en a~uel entonces 

Auditor Interno que de Contralor. 

propias de 

En el caso simi la.r se encontró al Contralo1~ nombrado por el 

Banco de México, S.A., en el año de 1941; ~iendo en el siguiente 

año cuando la Nacional Financiera, S.A., implantó con bases mas 



propias la función de Contralor!a,· la que coordinaba las 

func:.oneo de Tesorería, Contabilidad, y Auditoría, así como el 

estudio de futuras operaciones proyectadas por el Consejo de 

Administración, mismo 'que otorgó éste nombt"amiento, dependiendo 

del Contralor del Director General. 

A partir del año de 1946, inició en forma mas amplia y 

estructurada la actividad de la Contraloría, importantes 

empresas de M'Hic:o; Ford Motor Company, S.A., en 1946; Industria 

Eléctrica de Mé:<ico, S.A., en 1948; General Popo, S.A., en 1952; 

siendo numerosas empresas qL1e han creado éste departamento en 

forma sistemática, por considerarlo indispensable para el buen 

desarrollo y coordinación de sus funciones. 

En la actualidad en Mé~:ico existe la Secretarla de la Contra-

loría General de la Federación, la cual actúa como un Órgano de 

vigilancia 9lobalL:ador de todas las dependencias o Sec:retar{as y 

entidades de la administración pL'ibl ic:a federal. 

A la fecha, son innumerables las empresas que han establecido 

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

desi9ne con el nombre de Contralor propiemente dicho, s! 

desi=ompeña funciones propias de la Contraloría, por lo que en la 

actualidad, muchas empret;as apr•ecian la importancia y los 

beneficios en que redLtndan el nombramiento del Contralor. 
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3> SIGNIFICADO E IMPORTANCIA1 

SIGNIFICADO: Aparentemente resulta senc:i l lo resumir en unas 

cuantas palabras, una ac:epci6n correcta del término, puesto que 

éste es utilizado libremente en los circules comercia.los 

industriales, e inclusive existen asociaciones y corporaciones 

9ue a9r"upan a la.Si pe1~sonas que ejercen aquel la actividad. Sin 

embargo, no es as{, puesto 9ue sus partes o componentes no han 

sido plRnamente identific~das delimitada=. y porqL1e 

funciones y labores que se atribuyen, la Jerarqu!a que le 

confiere, posición dentro de la empresa, etc-, var1an 

solamente de país a petís sino de compañía i\ compañ!a, aun c:u~.ndo 

éstas sean de c:aracterístic:as similares, todo lo cual es 

comprensible si entendemos, que las labores c¡uo se? oncomicndan al 

Contralor esta.n condicionadas las necesidades y 

características específicas de cada empresa en pa1•ticula1·. 

Una de las i\ceptadas i 11 terpretac iones de 1 vocablo 

Contrcilorí'a, nuestro medio, es la del C.P. Samuel Fde.::. Chavo:: 

en su curso de Contraloría Práctica, la Posic.iÓn del Contralor 

dentro de la Or9anizacic5n, del IMEF, que nos dice: "Cont1~a1oría 

es la actividad encarguda de la planeaciÓr1 para el control, 

información financiet"a, valuación y deliberación, administrac1ó'n 

de impUe'"=itos, informes .al gobiE,>rno, coordinación de la aL1dit.or!a 

externa, protección de Jos activos de la empresa y la evaluación 

económica". 
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Andet~son y Sc:hmidt dan la siguiente definic:iónr "Contr-alor!a 

el pt•oc:e o de reunir, registrar, reportar e inte,.pretar la 

infor-mac:ión cuantitativa, para lo cual es necesario conocer- el 

ne9oc:io en :odos sus aspectos, el esquema de Or9ani::ac:ión, de 

Autoridad, Responsab1l1dad, los pr-oblemas a los que tendrá que 

enTrentarse la gerencia y disponer de un plan para tener la 

inTormac1Ón 1e9L1er1da". (1) 

Robert. U. Anthony, define a la Contralorfa como: "La ac:ti-

vidad que tiene por objeto la estr-uc:turac:ión operación del sis-

tema por medio del cual se rec:opi lan y registran los datos¡ 

0t.demas de es tarea contable de recopilación de cifras, tambien 

tiene por obj to el análisis de éstos, de subrayar SLt importancia 

a la di1·eccio , as! como de formular- recomendaciones en cuanto a 

la~ medidas c:¡.1e deben tomarse, vigilar que nadie se aparte de las 

limitaciones sobre gastos que haya aprobado la autot"idad 

ejecutiva má:: ma, controlar la efectividad del sistema contable y 

respCJnsable de salvaguardar los activos contra robos y 

fraudes". <2> 

La dif"icu tad el concepto de Contralor!a tiene dos 

3spectos: Primero, es un concepto c:ornplic:ado porque una per-sona 

que presta ;,us servicios de Contralor de una empresa, real iza 

<1> Andet~son )avid y Sc:hmidt Leo, Contralor!a Práctica, Ed. UTEHA 
México, 1972. 

(~) Robert N Anthony, Lu Contabilidad en la Administración de 
Empresas, Ed. UTEHA, Mé:: ico, 1991. 
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determinadas -funciones las cuales resultan distintá.s á. las que 

ejecuta otro Contralor en otra einprésa aun cuando "t>e trate de 

empresas del mismo ramo y de las mismas capacidades económicas. 

Segundo, un concepto evolutivo porc1ue la Contralor!a se 

encuentra latente en todas las empresas, aun cuando no eaista una 

persona destinada única y exclusivamente al desarrollo de éo;ta. 

función. Sin embar9u, ésl;o sucede solo en las pe9L1eñas empresas, 

puos medida c:¡ue aLtmentan los recursos de Ltna C?mpres.a, 

importancia siendo mayor y se va haciendo mas imperiosa la 

necesidad de una pereona 9ue desempeñe lil.s func: iones de 

IMPORTANCIA; Es indiscutible c:¡ue en la actualidad dicha 

función E:!mpieza a colocarse dentro ds primer plano de 

trascendencia, en ra::Ón a que las pre•::::iones econc'.imic:o-sociales de 

nueatra época, obligan a l~s empresas a obtener un mayor cuidado 

en la obtención de recL1rsos y canalización de los mismos y 

enfatizar y mantener mayores y mejores controles !'lot~··e la~ 

operaciones de la empres¿i,. 

La empresa, es un conjunto de funciones y ac.tividades, qt.1e 

deben estar coordinadas y armoni::a.das, a fin de lograr los 

objetivos económicos, sociale5, de servicio o de cuul9uier otra 

Índole; para los cuales, i."'\9uel la fue creada. De donde se deduce, 

que no existen funciOnes mas o menos preponderantes unas de otras 

y que la importancia eEpec:Ífica de cada una de ellas, está en 
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relación directa, al cumplimiento eficiente de las labores que se 

l~ encomiendan, con objeto de que la empresa alcance los 

objetivos que se ha fijado. 

As!, la i~pot"tancia de la Contralot"!'a se deriva de que 

coadyuva a planear, organizar, coordinar y controlar todas las 

funciones de la empresa. 

4) FUNCIONES Y DEBERES DE LA CONTRALORIA: 

La mas conocida y autorizada compilación de las funciones de 

Contraloría, la emitida por el Comité de Etica y Normas de 

Elegibilidad del Instituto de Ejecutivos de Finanzas de los 

Estados Unidos y aprobada por su .Junta Nacional de? directores en 

Septiembre de 1949, la cual señala: (1) 

A> Establecer, coordinar y mantener pot" medio de la gerencia 

autorizada, un plan integrado para el control de las operaciones, 

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

los co=.tos ra!:>tanda1• 1 p1'esupuestos de gastos, pronósticos de 

ventas, planeación de las utilidades y programas para la 

inversión de capital y financiamiento, J1.mto lo& 

procedimientos necesarios para efectuar el plan. 

B) Medir l<-' realización c:omparándola con los planes de 

operación estándar aprobados, e informar e inter:-pretar los 

(1) Anderson y Schmidt., Op. cit. 

74 



resultados de las operaciones a· todos los niveles de la 9erencia. 

Esta fÚnciÓn incluye el diseño, ir1stalación y mantenimiento de 

los sistemas de costos, contabilidad y re9istros, la 

determinación de la política contable y la compilación de los 

registros estadí'sticos sesún se requieran. 

C> Evaluar e informar sobre la validé:: de los objetivos de la 

empresa y de la efectividad de sus normas, la estructure\ de la 

or9anizaciÓn 1 y los procedimiontos para alcan::ar 

objetivos. Esto incluye la consulta con todos los se9mentos de la 

9erencia ,.esponsable de la polftica o acción concerniente 

cualquier fase de la operación del negocio, segun se relacione 

con el desarrollo de esta función. 

D) Informar las autoridades 9ubernamentales segun 

requiera 

impuestos. 

y superv1sar todo~ las asuntos concernientes 

E> Interpretar e informar sobre el efecto de las influencias 

externas la consecución de las objetivos del ne9oc10. Esta 

fLtnc iÓn inc 1 uye la ~prec: i ac: i 6n c:on t inua de 1 as fuerza~ económicas 

y soc:iales, así' como de las influencias gubernamentales, en 

cuanto afee: ten las operac: iones de la empresa. 

F) Proveer la adecuada protección de los ac:tivos dt?l ne9oc10. 

Esta func:i6n incluye el establecimiento y el mantenimiento de un 

adecuado control interno y auditoría, as{ como la eTec:tiva 

protección por medio de pÓlizas de se9u1•os y Tianzas. 
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Lo anterior representa un idei\l amplio, completo en tér-minos 

generales, presentc.lndo las finalidades y responsabilidades de la 

Contralor!a. 

LA CONTRALORIA Y LA ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EMPRESA 

RESTAURANTERA 

Una vez conocido el signific:adc, importancia, funciones y 

deberes de la Contralorla, y despues de comprender 9ue es una 

funcion vital en el desarrollo de la empresa, es necesario 

señal.!r cual es su ubicación dentro de la organización, es decir, 

cuales son sus relaciones, 1 ineas de supervisión, canales de 

comunicación, autoridad, división de labores, etc., o sea, cuál 

debe ser su posición en la estructura orgánica?, y cuál su propia 

estructuración funcional, si se le considera como un.:i división, 

departamento o sección de una compañía? 

POSICION DE LA CONTRALORIA: 

Es imposible y resultaría ademas totalmente impráctico 

pratender asentar, en fot~ma cate9Órica y definitiva, la posición 

no <;:;olo de la Contralorfa, sino de cualc¡uier otra -función, en una 

carta de organi;:aci6n u organigrama y 9t..1e éste se aplicara como 

norma seneral todos los negocios; la razon as qua existen 

diversos fac:tores que condicionan <:¡uién debe nombrar al 
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Contralor,. ante quien debe reportar y, por ende, cual debe set~ su 

sitio dentro de un es9uema de organizaci6n; entre, esos factores 

tenemos• 

A> Estructura gener-al de la empresa restaurantera. 

S> Labores que se le encomiendan los funcionarios de 

finanzas~ 

C> Ma9nitud de la compañ{a. 

0) Grado de desarr-ol lo del proceso de administración en la 

empresa restaurantera, etc. 

Lo que origina, una gran variedad de pasibilidades de 

formular, y de hecho existen en la práctica, organigramas que 

difieren totalmente, unos de otros, en cuanto al tratamiento que 

le dan y la posición en que pt~esentan la División de Contral~r!a; 

le cual resulta lógico, puesto que aquellos se elaboran de 

acuerdo a las características y necesidades específicas de cada 

empresa restaurantera en particulcir. 

Lü. Contralor{a presenta dependiendo de la dirección 

gerencia general; pues, como señala la Asociaci6n Francesa de 

Ejecutivos de Finan~as: "La reo;;ponsabilidad de la funci6n de 

Contralor{a debe flL1ir del niVel mas alto de la Dirección de la 

empresa". lo que significa que el Contralor debe ser nombrado 

por el mas al to nivel de dirección en la empresa y colocado 

dentro del grupo de e.tt?c;utivos y funcionarios de primera 
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cate9ot"!a., que dependen y reportan dfrectamente a la Dirección. 

Cnii lo cual se lo~rarán 1.3.s ~rsU1entes ·ve"ritafass 

a) El,Co.nt-ra.lor e5tari.:'t"evestido de la jerarquía y autor'idad 

9ue le ·cot~r.espon.de; dada'· la ·1mpor'tancia de las funciones que 

se. le encomiendan, y las considerables responsabilidad es que 

asume. 

b) Estará siempre informado de los objetivos y pol ftic:as de la 

Oirec:c:ión, con lo cual podrá formular los programas y planes 

de tr'abaJo que considere adecuados para la buena marcha del 

negocio. 

Como ya se indicó, la Ccntraloría es responsable de una gran 

diversidad de func:iones y deberes, las cuales indiscutiblemente 

una sola persona no podrá llevar a cabo, dada la cantidad y 

complejidad de las mismas, por tanto, si el Contralor desea 

cumplir eficc;izmente su cometido 1 deberá dele9ar la autoridad 

correspondiente a otras personas, para que bajo su direc:c:i6n y 

sup~rvistón, encarguen de la ejecución de aquellas funciones. 

Esto dl?sde lueqo s19nifica que la responsabilidad del 

Contralor disminuya se transfiera, sino ~ue él tendrá la. 

obligación de mantener una coordinación y control suficientes 

sobre sus ayudantes. evaluando constantemente la eficiencia de 

esa dele9ac::i6n de autoridad. 

A cent inuación s~ anot~n alg1..mas normas de. observclnc::ia gane--
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ral cuando se organi;:a una División de Contralor!a: 

a) Determinación de sus objetivos, en cuanto a control de 

funciones·y operaci~nes, _control de propiedades y necesidades 

de informaci6n. 

bl Det'erminar los departamentos necesarios para dar 

cumplimiento a lo anterior. 

e> Señalar la jerarquía, relaciones, límites y líneas de 

comunicación de cada uno de los departamentos. 

d) Dele9ar la autoridad suficiente al supervisor de cada 

Tunci6n, a fin de que pueda cumplir ampli.amente ~u gestión. 

ORGANIGRAMA DE UNA EMPRESA RESTAURANTERA 

A continuación se presenta un organigrama de la posición de la 

Contralor•!a, que incluye los departamentos que se consideran 

necesarios para el desarrollo de sus funciones en una empresa 

restaurantet•a. 

Es importante señalar que dicho or9ani9rama presenta un modelo 

de organización referente a una empresa restaurantera, la cual 

opera.e: i enes c¡ue 

t"eal iza un conjunto de restaurantes, subrayando que no se trata 

de Restauran'b!, y~ CJLte cada uno de el las tiene su propio 

or-ganigranma. 
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EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A. 
ORGAN !GRAMA GENERAL 

CONSEJO DE ADMINISTRACION 

D IRECC ION GENERAL 

CONTRALOR lA 

MERCADOTECNIA 
(SERVICIO A 
CLIENTES) 

PROOUCCION 
<PLANEAC ION 
DE LA ELABO
RACION DE A-

LIMENTOS> 

AUDITORIA 
INTERNA· 

ADMINISTRAC!ON 
Y FINANZAS 

FUNCIONAMIENTO DE LOS DEPARTAMENTOS QUE LA INTEGRAN: 

DIRECCION GENERAL 

RECURSOS 
HUMANOS 

Es un departamento cuyas funciones son las de diri9i,..., 

coordinar y vi9i lar a todos los demas departamentos 9ue integran 

a la empresa restaurantera y las relaciones entre los mismos par'a 

con ello obtener el má><imo rendimiento de cada uno de ellos. 
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El objetivo inmediato del Director General debe de ser el de 

109rar los planes trasados para el aRo que se trabajd, con lo que 

a lar90 plazo se 109rará el crecimiento y desart"ollo económico de 

la empresa restaurantet"a. 

El Director Genet•al debe de dele9ar la alltoridad suficiente al 

supet"visor de cada función, decir, a los Directores, as! como 

tambien debe de asi9nat•les su responsabilidad correspondiente 

para que ellos puedan cumplir ampliamente con su labor y traba.Jo. 

El Director General debe de contar con una formación superior 

o universitaria, respaldada por el título profesional, ademae, de 

un doctorado en admini<atración. Debe tener, como mínimo, una 

experiencia de 5 a 10 años, preferentemente en una dirección 

administrativa en una empresa de servicios. 

En cuanto a. su actitud, debe de demostrar cual ida.des humanas 

de comprensión, de tacto, de diplomacia y, al mismo tiempo 

suf'ic:iente firmeza como para imponerse al objeto de hacer aplicar 

la política de la organización; deba de a:<presar con facilidad 

sus ideas y sus directrices, tanto verbalmente como por escrito, 

da una forma clara, precisa y persuasiva, debe de procurar una 

excelente relación desenvolviéndose cómodamente en todos los 

medios y a todos los niveles. 
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CONTRALORIA 

Es un departamento staff, cuyas Tunciones son la de 

establecer, coordinar y mantener por medio de la dir"ección 

autori::ada un plan integrado para el control de las operaciones, 

medir la real izaC:ión de dichas operaciones comparándola con loa 

planes aprobados, interpretando los resultados, informando y 

aseso1~ando la dirección de la empresa, para una toma de 

decisiones adecuada. 

Debe evaluar e informar sobre la val idéz de los objetivos de 

la empresa rest,1urantera y de la efectividad de sus normas, la 

estructura de su or9ani;:ación y los procedimientos para alcanzar 

esos objetivos. Tambien debe de interpretat~ e informar sobre el 

efecto de las influencias extet"nas en la consecución de los 

objetivos de 1 a empresa y proveer la adecuada protec:c id"n de los 

activos del ne9ocio. 

El Contralor debe de tener una -formación universitaria y 

contar con el t!tulo profesional, ademas es indispensable una 

e:<periencia de 4 a 5 años en una empresa de servicios. Debe tener 

habilidad para interpretar y analizar datos estad{stic:os y 

Tinanc:ieros, así como para expresar con claridad sus ideas tanto 

en forma verbal como escrita. 

Debe tener conocimientos bá'sicos de administracid'n, 

mercadotecnia, finanzas, personal, contabilidad y sistema dR 

82 



procesamiento e informac:id'n, ademas de conocimientos acet"ca de la 

historia, funciones y actividades de la empresa restaurantet"a. 

AUDITORIA INTERNA 

El departamento de auditoria intf;?rna ocupa primerísimo 

lugar entre las armas con que el Contralor cuenta para supervisar 

y vigilar el 9ue las políticas, pr-ogramas y procedimientos que se 

han establecido e implantado en la empresa, medios para 

alcanzar sus metas y objetivos, sean fielmente observados y 

acatados por todos los miembros de la organización. 

Es un departamento staff cuyas funcione~ se resumen la 

t"'evisió'n de métodos y procedimientos de trabajo de cada 

departamento o sección de la empresa restaurantera, verificación, 

comprcbaciÓn y estimación de cuentas de balance y resultados, 

variTicació'n 

legales. 

del cumplimiento de disposiciones fiscales y 

Es necesario que el Auditor Interno cuente con título de 

enseñanza superior en Contaduría Pública, ademas debe de tener 

experiencia financiera, contable y administrativa adquirida en 

una empresa de servicios de 5" anos ca.no m{n1mo. Debe de estar 

dotado de una autoridad natural y susceptible de inte9r.:\rse Tácil 

y rápidamente en el e9L1ipo de dirección ya empleado. Deberá 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 hab1-án de seguir 

las Ventas de cada restaurante, las Relaciones Públicas, la 

Publicidad, etc. 

Obset"va y sigue la evolución del mercado y evalua su potencial 

presente y futuro, define una estrate9ia de mercado apta para 

asegurar la mejor adaptación de los platillos al mercado, 

efectuando para ello proposiciones relativas la presentación 

de los platillos, los pr•ecios de venta, los lu9ares apropiados 

para cada uno de los restaurantes, la publicidad y la promoción 

de ventas. 

El Director de Mercadotecnia debe de contar un t{tulo uni-

vet"sitario, tener una experiencia de por lo menos 4 años 

adquirida la venta de productos de y completada 

mediante una experiencia en métodos modernos de mercado resumidos 

en estudios comerciale!:3 y gestión de produc:to9. 

Este c:arso requiere un hombre enérgico, de fuerte personalidad 

capa;: de formar y de motivar una fLICr"Za de venta para obtener un 

rendimiento Óptimo. Al mismo tiempo, debe ser reflexivo y 

metódico y poseer ima9inac:i6n con un e9pÍritu abierto para poder 

ju;:9ar ac:erc:a de los est_udios comerciales necesarios y llevarlos 

a efecto. 
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PROOUCCIDN CPLANEACION DE LA ELABORACION DE ALIMENTOS> 

Las funciones principales de este departamento son lasdc.una 

seleccic:Sn adecuada de los proveedores, evaluac:i6n de la cantidad 

y calidad especificadas por cada restaL1rante solicitante, control 

de los pedidos, desde el momento de su requisición hasta la 

l le9ada de la materia a cada restaurante, determinación del punto 

de pedido y de reorden, r.:omprobac:i6n de precios de compra. 

Tambiem este departamento vigila la calidad especifica tanta en 

las materias primas como en los platillos terminados. 

Regula forma ó'ptima las mdstencias de alimentos en cada 

uno de los re-!:itaurantes para que cuenten 

suficiente para satisTacer sus necesidades. 

un inventario 

El Director de Producción debe de tener un t{tulo de estudios 

superiores, ademas de una experiencia necesaria de 4 años en una 

empresa de elaboración de alimentos, conociendo los metodos de 

produc:ción, de elaboración de alimentos, los sistemas de compras, 

los sistemas de control de calidad, etc.. Su personalidad 1•c:o9uiere 

una autoridad natural, 9ran facilidad de contactos a todos 

los niveles y un sentido mLiy desarrollado de organi:::ac:ión. 

ADMINISTRACION Y FINANZAS 

Las funciones de este departamento son: 

1.- Es responsable de la contabilidad 9eneral de la empresa 

restaurantera y en tal calidad: 
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-Vela por el respeto a los sistemas financieros y contables 

fijados. 

-Es responsable del planteamiento de los balances y cuentas 

de p&rdidas y ganancias de la empresa restaurantera. 

::?.- Es responsable de los prasupuestos y en tal calidad: 

- Fija, c:onec:cidn con los otros departamentos los 

presupuestos provisionales de ingresos y gastos. 

-Analiza de forma per-iÓdica los resultados, hace surgir las 

difE!rencias y busca la causa. 

3.- Es responsable de la obtenc:t6n de c:r~éditos. 

4.- Regula todas las cuestiones legales y fiscales, de 

conformidad con la legislacion vi9ente. 

S.- Está encar9ado de asegurar lr\ utili::acién efectiva de los 

recursos +inancieros con los 9ue cuenta la empresa restaurantel""a, 

para lo cual necesita vigilar estrechamente la solvencia y 

estabilidad financiera de la misma. 

El Director de Administración y Finan:as debe de tener un 

tí'tulo de enseñanza superior en Administración o Contaduría 

ademas de contar necesariamente con una experiencia financiera, 

contable y administrativa, de por lo menos 5 años, adquirida en 

una empre:;¡:a de servicios; debe de contar con conocimientos de 

9cstión presupuestaria y debe ser un excelente organizador y 

anal is ta ademas de contar con un sentido a9udo de lo conc:r'eto y 

de la rentabilidad. 
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RECURSOS HUMANOS 

Las funciones de éste departamento son las de preparar y 

realizar las campafias de reclutamiento de personal para la empre

sa restaurantera y para cada uno de los restaurantes: estudia muy 

especialmente las necesidades cuantitativas y cualitati~as de 

personal, los métodos de selección y de introducción de pet~sonalt 

la evaluación, formación y promoc:iÓn de personal; el nivel de las 

remuneraciones del personal y establece bu~naP comunicac:ione!3 

entre los diferentes departamentos de la empresa restaurantera y 

entre los responsables de cada de los restaurantes, 

or9anizando reuniones y difundiendo las informaciones necesarias; 

evalúa la higiene y se9uridad, a!'i.U como los servicios y las 

prestaciones para cada trabajador y la actuación de los mi;;mos. 

El Director de Recursos Humanos debe de tener tftulo 

universitario, ademas de e:<perienc1a absolutamente 

indispensable de 4 a 5 años en los métodos modernos de 9estiÓn de 

personal a nivel de una dirección de personal. 

Debe de poseer cualidades de diplomacia con la suficiente 

autoridad natural como para hacer aplicar las decisiones 

adoptadas. Son isualmente necesarias cual idc:\des de método y de 

orsani::ación. Debe de tener cualidades humanas de compren~1Ón y 

de tacto y una excelente relación con todos los departamentos. 
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SUPERVISION DE LOS DEPARTAMENTOS QUE LA INTEGRAN: 

Ha quedado anotada la necesidad del Contralor en cuanto a 

delegar autoridad las personas, que como gerentes o 

supet•visores de departamento, le asisten en el desat•rollo de sus 

funciones. L6gicamente, se debe evaluar la eficiencia de esa 

delegaci6n, mediante una supervisi6n que asegure que se cumplan 

los pro9ramas de trabajo, y c:iue las funciones y opera.e iones se 

desarrollen dentro de las normas establecidas. 

Dic:ha supervisi6n debe ser constante y lo bastante profunda 

para c:iue per•mita al Contralor conocer la marcha del negocio, los 

problemas que se presenten y sus posibles soluciones; pero debe 

ser medida t"a:zonablemente, de tal manera, que no se convierta en 

una suporvisi6n autocrática que coarte la 1 ibertad de acción, 

incluso para la toma de decisiones simples; ni tampoco demasiado 

débil u holgada que coloc:iue al Contralor fuera del cuadro de 

acción, como un "ejecutivo de escritorio 11 desconectado de la 

problemática de la empresa. 

El Contralor debe ejercer una vigilancia estrecha sobre el lo

gro de sus ob.ietivos establecidos para cada uno de los departa

mentos bajo $U dirección; pat~a tal efecto es recomendable el 

establecimiento de la obli9aci6n para cada supervisor, de pt•epa-

rar semanal, quincenal o mensualmente, un reporte de actividades, 

en el cual se asienten claramente los siguientes conceptos: 
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- labores realizadas 

- problemas de carácter interno o e:<terno encontrados en el 

desempeño del trabajo 

- comentarios sobre posibles soluciones a los mismos 

- labores a real i :i:ar dUt"'ante el si9uiente periodo y, 

- sugestiones o recomendaciones para incrementar la efic;iencia 

de las ope1•ac:iones correspondientes. 

Los reportes antes mencionados independientemente do presentar 

al Contralor una panorámica amplia de la 9estid'n de cada 

supervisor y departamento y de mantenerlo conectado con los 

problem.is de división, le permitira evaluar y medir el 

desarrollo de las actividades y operaciones encamidadas 

alcan:::ar los objetivos departamentales; dichas mediciones se 

deben re-flejar en gráficas o .J..rchivos de consecución, con lo cual 

se podra' evaluar el progreso o grado de alcance de las metas, 

modificar los propósitos originales, adicionar nuevos objetivos o 

bien suprimir los que se consideren innecesarios, dictar medidas 

correctivas, etc. 

Las ventajas que reportara al Contralor y a la Empresa el 

empleo de esta técnica., se manifestat•a en: 

a) Una mejor planeac:ión y c:oordinación de -funciones al 

traducir los objetivos de Contt•alor{a a planes de acción 

departarnental~s. 
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b) Utilización Óptima de los recursos humanos al dirigir 

esTuerzcs al logro de determinadas metas. 

e) Incremento de la t"esponsabilidad en el personal, al 

establecer metas definidas. 

d) Una meJor comunicación al promover el ·HuJo de información 

en ambos sentidos, es decir, de Contralor a supervisores y 

viceversa. 

EL CONTRALOR COMO UN ASESOR INDISPENSABLE 

DE LOS EJECUTIVOS DE UNA EMPRESA RESTAURANTERA 

1) CONOCIMIENTOS OEL CONTRALOR• 

El Contralor, cuenta con los conocimientos técnicos necesa.riio9 

para desarrollar las funciones propias de su profesi6n. 

La preparació'n que recibe en las escuelas profesionales está 

su Jeta planes y programas uniformes en todo el pa!s, 

autot~izados previamente por la Sria. de Educación Pública o por 

la U.N.A.M, <aunque con ciertas variantes, pero sin importancia 

elementc.ll en la preparación profesional>. 

La preparación técnica y cultural del Contralor, se puede 

agrupar en las si9uientes áreas mi?s importantes en su vida 
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pt~ofesional a sab~r; 

a> Cultura! 

b) Matemáticas 

e> Contabilidad 

d) Auditct"!a 

e> Administt"aciÓn 

f) Aspectos legales 

s> Información 

Al CULTURAL: 

El Contt"alor debe tener una prepat"ación cultut"al conveniente 

al nivuil profesional en el que se desenvuelve, que le pet•mj t.:i; 

comprender mejor a sus semejantes y saber como trat.Jr cada 

persona ayudándolo a crear mejor relaciones sociales. En ésta 

área 9uedan comprendidos todos los conocimientos de naturaleza 

cultuf"'al y humanística, así como tambien todos aquel los 

conocimientos cultura les que él se sepa al le9ar en t'evistas 

especializadas, libros, conferencias para éste fin, etc. 

B> MATEMATICAS: 

Como la Contr.odot•Ía se auxilia de las Mateméticas para la 

resolución de algunos tipos de problemas y para la expre!<;iÓn de 

los mismos, el Contralor posee un vasto conocimiento de fd'rmulas 
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y métodos aritméticos, al9ebráicos y financieros y se encuentra 

en posibilida~ee y capácitado para resolver cualquier problema de 

tipo !inanciaro, 

presente. 

C> CONTABILIDAD: 

estadístico, presupuestal, etc., que se 

El Contralor debe de terner conocimientos de contabilidad, 

desde el origen de la partida doble -que es el cimiento de la 

técnica contable-, conocimientos de sistemas de contabilidad, 

hasta la formulaci6n, análisis e interpretación de loa Estados 

Financieros. Con esto estará d&!bidamente capacitado para resolver

cualc:¡uier tipo de problemas c:¡ue se le presente y así poder" tomar 

una buena decisi6n con bases sólidas. 

D> AUDITORIA: 

Dentro de los conocimiento5 del Contralor) la Auditorfa es 

necesaria ya que le permite compenetrarse en los problemas 

básicos de su profesi6n, sirviéndole de base las materias 

contables, para poder emitir un Juicio sobre lo 9ue representan 

los Estados Financieros, los sistemas de contabilidm.d 

implantados, la efectividad del control interno, etc. Debe saber 

como implantar un sistema de control interno adecuado a las 

posibi l id.;i¡des de la empresa restaurantera, así como lo 9ue es una 

cedula de aLtditor(a y como proporcionar el informe correspondien

te a ese trabajo que se le encomiende. 
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El ADM!N!STRAC!ON: 

El Contralor posee los suficientes conocimientos de 

Administt"aciÓn de empresas, para que pueda desenvolverse en 

le coloque dentro de la estructura 

orgánica de ésta entidad económica, y, está capacitado dentro de 

d"ste terreno para proponer soluciones prácticas a problemas que 

esten dentro de su Jurisdicción y que se le encomienden 

descubra en el transcurso de Ja presentación de sus servicios 

pt"ofesionales dentro de la misma empresa. 

F> ASPECTOS LEGALES: 

El Contralor posee un conocimiento profundo de Jo que es el 

Derecho, sus Tuentes, y los diferentes campos que lo componen. 

Las normas juridicas de las actividades del comercio, las 

relaciones obrero-patt"onales y las relaciones del fisco con el 

causante, y, demas dispcsic:iones legales que se presenten~ 

G> INFORNACION: 

El Tin primordial de la Contralorla bien organizada es la de 

propor-cionar inTormac::ión; de ah! 9ue el Contralor es un perito en 

la materia de proporcionar información oportuna, 

accesible que pueda servir de base para tomar decisiones 

oportunas, as( como saber proponer soluciones a los problemas c¡ue 

se presenten. 
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El Contralor sabe como presentar la informacié'n, en c1..tanto a 

ca.\ant!a y objetividad según sea. el sector para el cual se dirija 

y los f i~es para los que se requier·a. 

El Contralor con el objeto de poder prestar mejor•es sarvicios 

profesionales, debe ampliar los conocimientos 9ue se han deBcrito 

anteriormente, con estudios de post-grado y de ser posible con 

alguna especializaci6n en alguna de las áreas que mas atrai9a su 

interés personal y c¡ue está 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 ar.upe tal pouictcfo, 

deba reunir determinados requisitos y caracteristicas peculiares, 

como; experiencia en el campo profesional y -como ya se mencionó-

conocimientos las disciplinas Administrativas y Contables, 

Fiscales, Legales, ademas de Manejo de Personal 1 Producctó'n y 

Mercadotecnia, al grado que le permitan enfrentarse y resolver 

con atin9encia los multiples problemas 9ue se le pregenten en al 

desempeño e.Je t1•abajo, ne porque sea el responsable directo de 

todas y cada una de aquel las funciones, sino porque debe estar 

preparado fin de coadyuvar a que las mismas se realicen 

efic:ienternente. Da ah{ que sea necesario señalar la necesidad y, 

a c:aso, obligación ~ue tiene ~ste ejecutivo no solo de mantener 
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sine de acrecentar día a d{a sus conocimientos mediante la 

práctica constante del estudio, lo 9ue lo mantendrá siempre 

enterado d& los Últimos adelantos y cambios las matet•ias 

propias de su campo de acción, con lo cual se encontrará mas 

capacitado para desarrollar 

labores. 

A> APTITUDES: 

iorma eficá:z y diligente sus 

A continuación, se presenta una relaci6n de tipo enunciativo, 

acerca de los conocimientos y características 9ue idealmente se 

pretenden en un Contr,;1,lor: 

1.- Conocimientos y comprensión del campo restaurantero. 

2.- Conocimientos básicos de administración, mercadotecnia, 

producción, finanzas, personal, cont~bil1dad y sistemas de 

procesamiento e información. 

3.- Habilidad para interpretar y anali:zcw datos estadísticos y 

financieros. 

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

forma verbal como escrita. 

5.- Intuición y gran visión de los negocios, ~ue le permitan 

captar los problemas en forma inte9ral y no aislado'.\; ademas de no 

solo captarlos en el presente, sino tener la habilidad de 

proyectárlos a futuro. 

95 



6.- Amplios conocimientos acerca de la historia, funciones y 

actividades de la empresa restaurantera, para la cual presta sus 

set"vicios. 

7.- Aunado a todo lo anterior, el Contralor requiere una buena 

dÓsis de iniciativa, personalidad, paciencia y una mente ordenada 

y objetiva. 

Obviamente, ante tal cantidad de materias y requerimientos, no 

se puode exigir al Contralor que domine en forma profunda, todas 

y cada una de ellas; puesto 9ue en sÍ mi5mas constituyen 

verdaderas especialidades. Pero si es recomendable 9ue tal 

ejecutivo tenga conocimientos sólidos de las mismas, así como una 

visión amplia de su c:ompañ{a, lo que permitirá'·c:onocer todas sus 

-funcione:. y operac: iones, y le será viab~e evaluarlas Y· 

apreciarlas en su importancia y relacionarlas entre s[; a fin de 

que formen un conjunto armonioso. 

8) ACTITUDES: 

Una ve~ conocidas las funciones y deberes del Contralor, así 

como los conocimientos y cualidades que teóricamente deba poseer, 

podi?mos captar la gran importancia que tiene su posici6n dentro 

de la empresa, y as! sel"ialar la actitud que a9uel debe observar 

en el desempef'fo de sus labores, como corresponde a un . verdadero 

asesor de los ejecutivos de alto nivel, que no solo se preocupa 
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por prote9er los intereses de los inversionistas, sino tambien 

los de los empleados, trabajadores, consumidores, acreedores y 

p6blico en 9eneral; y qua comprende que conocimientos y 

eHperiencia deben contribuir a elevar el nivel del pueblo, tanto 

en los ordenes social y económico, como cultural. De acuerdo a lo 

anterior, su actuación debe basarse en: 

a) Pr.Íctica adecuada de las técnicas de las relaciones 

humanas, no olvidando que el personal es el factor fundamental a 

traves del cual se desarrol le\n las operaciones de la empresa. 

bl Precisar en forma clara los objetivos, tanto de la ompresa 

restaurantera 

supervisic5n. 

de los 9rupos que encuentren bajo 

c> Ut i l i;-:ar ef ica::mente todos los recursos materiales y 

humanos con que cuente 'iliLI organización. 

d> Interés manifiesto poi'' la investigación de mejores 

procedimientos y promoción 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 

operaci&n. 

e> Interés por conocor las nac:esidades de la dirección de la 

empresa y el nivel gerencial, en cuanto a la información c:¡ue 

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

f) Actuar como asesor y participar en las discuc:iones que 

tratan de resolver problemas de át~eas diferentes a la <auya, 

e'laluando métodos y alternativas y sugiriendo mejoras. 

g) Señalar hone!Sta y valientemente, en forma imparcial, lag 

deficienc:ias y puntos débiles que ob!Serva en la organi:aci6n, y 

aceptar sinceramente los puntos de vista de otros para evitarlos 

y corregirlos. 

h) Practicar un riguroso control sobre su p1~opio traba.Jo, 

evitando aquellas actividades que le distraigan y entorpezcan sus 

funciones, y asegurarse completamente que las normas y políticas 

de la empresa.sean cumplidas rigurosamente. 

Ademas de las acti'tudes antes mencionadas, el Contralor tiene 

la obligación de exponer clar.amente a los niveles de Dirección y 

Gerencia el alcance e importancia de su gestión, preocuparse 

por adquirir los co11ocimientos necesarios para la eficiente 

real izacic5n de sus funciones, a tratar de que las empresas se 

estruc:tut•en de acuerdo principios de administración y a 

defender su posición e impedir la invasión de sus actividades; 

todo ello, traves de una actuación responuable, honesta 

inteligente; en la cual, no tensa cabida posturas egoista5>, 

necias o serviles y sí en cambio destaque el deseo de cooperación 
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y el tacto adecuado para influir y convencer a los dem's miembros 

de la empresa y asesorar adecuadamente y con bases sólidas a los 

altos ejecutivos de las empresas para la correcta toma de 

decisiones, 

Contr"alor!a. 

Tin de que utilicen y obtengan ventajas de la 
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C A P 1 T U L O V 

HERRAMIENTAS DE LAS QUE SE AUXILIA EL CONTRALOR 

PARA LLEVAR A CABO EL CONTROL EN UNA EMPRESA RESTAURANTERA 

100 



CAPITULO V 

HERRAMIENTAS DE LAS QUE SE AUXILIA EL CONTRALOR 

PARA LLEVAR A CABO EL CONTROL EN UNA EMPRESA RESTAURANTERA 

1> PLANEACIDN FINANCIERA: 

Un financiamiento adecuado es parte medular en el éxito de las 

empresas. Debe invertir en materi~ prima la c¿o.ntidad correcta, la 

suma ero9ada por el concepto de mano de obra debe ser aprovechada 

en forma eficiente, los desembolsos por el concepto de gastos de 

administraci6n deben los necesarios para funcionar la empresa 

en su mS:ximo aprovechamiento, l.:\ inversión terrenos, locales, 

y e9uipo deben ser su-ficientes para mantener las operaciones de 

la empresa a un nivel compatible y otor-gar creditos en forma 

prudente que le permita a la empresa cumplir i::on sus obli9aciones 

en el curso normal de sus operaciones, manteniendo en é9ta forma 

una solvencia y una situaci&n financiera necesarias para soste --

nerso en el futuro. 

Tomando cuenta. lo anterior, la planeaciÓn financiera 

consiste principalmente en la obtenci6n y uso eficiente de los 

Tondos monetarios con que cuente1. un organismo económico para ser 

operado. Para lo cual se debe determinar la selección de medios 

de finam::iam1ento, el man~jo de c:rC:dito, la detet"minació'n del 

capital TiJo y el capital de trabajo o circulante. 
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Capital F~.jo es a9uel-.. que permanece constante con la inversión 

inicial de una '.~·~°p'~~~á~ no siendo fác1 lmente convertible en 

dinet"o 1 ·y está .·;;:·~n~·títÚ.ido por los rubros 9ue forman el activo 

fiJo, como ·a~\'.~l ~t~~-r~_~ryo, locales, equipo e instalac:ipnes • 
. . ~::~:{: 

C~p~tal de Trabajo circulante, aquel 9ue se puede 

c~'nv~r.tir en dinero en un momento dado, o que cambia de una 

otra forma dentro de un ciclo financiero normal, por eJemploa las 

materias primas, las materias en proceso, el producto terminado, 

diner'o 1 documentos y cuentas por cobrat~. 

La planeac:iÓn financiera trae c:onsi90 una serie de decisiones 

sobre el curso de acción a se9uir 1 la determinación de políticas, 

procedimientos, y pro91~amas respecto a la obtención y uso 

eficiente de los fondos nect!sariog para operar la empresa; muchas 

de éstas decisiones descansan en el aná:lisis financiero de las 

ciTras contables, el cual se reali;:a a través de las ra:?ones 

financieras, las cuales muestro a continuac:iÓn: 

1-Del Capital de Trabajo = Activo Circulante / Pasivo Circulante 

Medid.o1 para cubrir compromisos en el Tuturo cercano. 

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

Medida de las inversiones de acreedores y propietarios. 

3.Severa o Prueba del Acido= Activo Rápido / Pasivo Circulante 

Medida del Índice de solvencia inmediata. 
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4.0e Pt"otecciÓn al Pasivo Circul.=Capital Contable/Pasivo Circul. 

Medida de la proteccióñ de propietat"ios a los act"eedot"es. 

5.0el Capital Inmovilizado=Activo Fijo Tangible/Capital Contable 

Medida del or!9en de las inversiones del activo fijo. 

6.0e Protección al Capital Social= Superávit I Capital Social 

Mide la política en el reparto de dividendos. 

7.Del Indice de Rentabilidad=Utilidad Net~/Capital Contable lnic. 

Mide el rendimiento sobre la inversión de accionistas. 

8.De li9uidé:z o disponible= Caja y Bancos I Pasivo Circulante 

Mide el índice de l iqL1idé-z inmediata. 

9.De Endeudamiento = Pasivo Total I Activo Total 

Mide la porción de activos ~inanciados por deuda. 

Siendo el fin primordial de la función financiera, las 

utilidades mas .:tl tas, debe determinarse el volumen de producción 

con s_us c:os tos f i Jos, variables y a9re9ando una uti 1 id ad 

t"azonable sobre el capital total, para éste fin nos son de mucha 

utilidad los presupuestos, ya quo por medio de ésto5 podP.mos 

conocer y alcan:::-ar los objetivos para el año, así como las 

utilidades espe~adas. 

Al NECESIDAD DEL PRESUPUESTO: 

El presupuasto viene ser una necesidad en la empresa 

103 



restaurantera, necesidad que se ve reflejada al planear los re --

· sul tados en todas sus fasest tomando en consideración las dispo-

nibilidades de la misma, as! como la necesidad de controlar la 

~ficienc:ia en la eJecuci6n de lo planeado as! comQ la debida 

coot"dinaciÓn "de lo que se va a llevar a e.abo. 

El desarrollo y cree imiento de una empresa generalmente 

obtiene como resultado de una adecuada. atención a todas las fases 

de operación por parte de todos a9uellos 9ue tengan a su cargo la 

responsabilidad de diriqit•la. 

Centro de las funciones de la dirección encontramos la de 

planear y organizar las actividades de los empleados para alean -

::ar los objetivos de la ne9ociaciá'n. Para éste Tin la dirección 

debe formular planes. coordinar las actividades indicando a 

vez los medios para alcan::ar los resultados deseados; por lo que 

la dirección debe de disponer de la. información necesaria que le 

proporcione el Contralor acerca de si los resultados se 

obtuvieron de acuerdo con lo pl.:oneado. 

El presupuesto es uno de éstos medios, el cual está reconocido 

como el mas Útil para el planteamiento, coordinación y control da 

actividades. 

Los propósitos de los f'resupuestos son: 

- encontrar et curso de acción mas adecuado para las 
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operaciones 

- desarrollar un programa bien balanceado y coordinado 

- ayudar al control de las operaciones al poner en ejecución 

el programa. 

Tomando en cuenta lo anterior, podemos afirmar 9ue el 

presupuesto es un instrumento de administración para alcanzar 

de sus objetivos ~ue es el de obtener y lograr l~ eficiencia. 

Bl CONCEPTO DE PRESUPUESTO: 

Presupuesto: Es el computo anticipado, en termines numéricos 

(eMpresado en unidades monetarias, unidades de producción, horas

máquina· y horas-hombre>, de las necesidades futuras y que abarca 

algunas o todas las actividades de una empresa, para un perlado 

definido <un mes, un trimestre, un a'ño, cinco años, etc>. 

SegGn Cristobal del Río nos lo define como: ºLa estjmac1Ón pro-

gramada, en forma sistemática, de las condiciones de operación y 

de los resultados a obtener por un organismo, en un período 

determinado". <1> 

En suma, el Presupuesto un conjunto de pronósticos 

referentes a un período precisado. 

(1> Cristobal del R!o Gonz.a.lc::, El PresL\puesto, Ed. ECASA, 
Méaico, 1988. 
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C) VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS: 

Entre las principales ventajas de los presupuestos tenemos: 

1.- Permite dele9ar autoridad y fincar responsabil_idades. 

2.- Busca la forma mas racional de la utilización de los 

factores de producc:i6n. 

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

distintos departamentos, secciones o divisiones. 

4.- Obliga por otra parte a la empt"'esa a tener sistemas de 

contabilidad adecuados, que le permitan de una manera pronta y 

oportuna la determinación de las desviaciones. 

5.- Obliga a los directivos a planear en termines de tiempo y 

a preparar planes antes de tomar cualquier decisión. 

6.- Evita la inc:ertidumbrL", pues la empresa a traves de los 

directivos, visuali::,;, el futuro, y, conoce la marcha del negocio 

y lo 9ue le puede deparar el Tuturo. 

7.- Promueve el análisis de su propia actividad u operaci6n, 

promoviendo la observación de los hechos reales y los esperados a 

alc:an::ar. 

S~- Evita el dasembolso e:icesivo, promoviendo la reducciéin de 

costos. 
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2) ORGANIZACION CONTABLE: 

La Or9anizaciÓn Contable implica el establecimiento de un 

sistema o una serie de sistemas 9ue dependen de la contabilidad 

en funcionamiento, teniendo presente la coordinación y el 

control de los elementos necesarios par.:1. el registro de las 

operaciones de las empresas restauranteras y con la finalidad de 

cumplir con las tres fases 9ue le son imputables: de rE•gistro, de 

control y de inTormación. Así' como tambien determinar: 

1.- Si la empresa alcan:::d el fin propuesto de 

eficiente. 

manera 

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

veráz y oportuna. 

3.- Si obtuvo una eficiencia esperada o cuáles fueron las 

causas <=¡Ue provocaron tales anomallas. 

SISTEMAS DE CONTABILIDAD: 

El orsani:::ador debe elegir aquel sistema de contabilidad que 

mejor se adapte a las necesidades de su C?mprasa, tomando en 

c:onsiderac:ión la e~tructura de la misma para que le permita 

obtener de una manara r<fpida y pr.:Íctica los resL1ltados de sua 

operaciones. 
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CARACTERISTICAS QUE DEBE REUNIR UN BUEN SISTEMA DE CONTABILIDAD 

Para 9ue una empresa obtenga los beneficios esperados de un 

sistema de contabilidad debe de llenar ciertos re9uis.itos 9ue se 

traducirán en ventajas en la ejecución del mismo. Las cuales son; 

a> La sencillé':: en su manejo y desarrollo. 

b) Evitar el ancí'lisis complicado y sin ninguna utilidad 

de.rinida. 

e> Facilitar, de manera práctica, una vat"'iada y eficiente 

infcwmacitSn quo ayude al Contr-alor 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. 

f) Permita la división de labores. 

Para el buen funcionamiento de un sistema de contabilidad se 

requiere da la implantación de los si9uientes elementos: 

1.- Catálogo de Cuentas. 

2.- Formas y Registros. 

3.- Libros de Contabilidad. 

4.- Estadoo Financieros. 
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1.- CATALOGO DE CUENTAS: 

A la empresa restaurantera, le es necesario establecer un 

catálo90 de cuentas que cubra sus necesidades de registro diario 

de las operaciones que real ice. 

El Catálogo de Cuentas es una listc'.l pormenori::ada y ordenada 

de una serie o juego de cuentas 9ue se h~n de llevar para el 

registro de ciertas operaciones, para ser aplicadas en 

determinada clase de negocios, o bien, para sistematizar la. 

contabilidad de una empresa. 

Para una empresa restaurantera, 

indicado es el siguiente: 

1000 ACTIVO CIRCULANTE: 

1010 Fondo Fi ,1o 
1020 Caja 
1030 Bancos 

el Cat-'1090 de Cuentas 

1040 Clientes y Tarjetas de CrJdito 
1050 Documentos por Cobrar 
1060 Deudores Diversos 
1070 Anticipo a Acreedores 
1080 Inventarios 

01 Alimentoe 
02 Bebidas 
03 Suministros Varios 

1090 Propinas Pagadas, Cuenta Puente 

1100 ACTIVO FIJO: 

111 O Terreno 
1120 Edific:io 
1130 Locales 
1140 E9uipc de Reparto 
1150 Muebles y Equipo 
1160 E9Uipo Restaur-ante 
1170 E9Liipo de Operación y Servicio 
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1200 ACTIVO DIFERIDO: 

1210 Pasos Anticipados 
01 Primas de Seguros y Fianzas 

1220 Gastos por Amortizar 
01 De Or9anizacién 
02 De Instalación 

2000 PASIVO CIRCULANTE: 

2010 Proveedores 
2020 Anticipo para Banquetes 
2030 Documentos por Pagar 
2040 Impuestos por Pagar 
~050 Acreedores Diversos 

2100 PASIVO FIJO: 

2110 Acreedores Hipotecarios 
2120 Documentos por Pagar a Largo Pla::c 

3000 CAPITAL: 

3010 Capital Social 
~020 Reserva. Legal 
3030 ResLtltados de Ejercicios Anteriores 
3040 Pérdidas y Gananci<ls 

4000 COMPLEMENTARIAS DE ACTIVO: 

4010 Depreciación Acumulada 
<)1 Edificio 
02 Locales 
1)3 Equipo de Reparto 
04 Muebles y EqL11po 
05 Equipo de Restaurante 

4020 Amortización Acumulada 
01 Gastos de Orqanizaci6n 
02 Gastos de Instalación 
03 Mejoras Local 

CUENTAS DE RESULTADOS: 

5000 Ventas 
01 Ventas de Alimentos 
02 Ventas de Bebidas 
03 Derecho de Mesa 
04 Alquilet~ de Salones 

' 05 Rebajas y Descuentos 
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5010 OTROS INGRESOS 
01.Venta.de Desperdicios 
02 Vairios 

6000 COMPRAS 
01 Boni~icac:iones y Descuentos 
02 OevolucioneG 

7000 COSTO DE VENTA ALIMENTOS 

8000 COSTO DE VENTA BEBIDAS 

9000 GASTOS DE VENTA 
01 Sueldos y Salarios 
02 Vacaciones 
03 Se9uro Social 
04 Impuestos 
05 Alimentos a Empleados 
06 UniformE?s 
07 Comisiones sobre Venta 
f)8 Music:a y V:iriedades 
09 Gas 

1 
10 Telefono 
11 Electricidad 
12 Lavado de Manteles 
13 Lista de Bebidas 
14 Carta de Menus 
15 Diversos 
16 Reposte iÓn de lo= a y cristal 
17 Limpie::a 
18 Licencias y Permisos 
19 Decoración de los RestaL1rantes 
20 Agua 

9100 GASTOS DE ADMINISTRACION 
01 Sueldos y Salarios 
02 Vacac i enes 
03 Seguro Social 
04 Impuestos 
OS HonorQrios 
06 Ga5tos de Representaci6n 
1)7 Papeler{a 
08 Cuotas Ca.mar-as y Asociaciones 
1)9 Seguros y Fianzus 
te) F'ubl ic1dad y Promoción 
11 Mantenimiento 
12 Luz 
13 Teléfono 
14 Depreciaciones 
15 Amortiz~ciones 
16 Vi9i lanc: ia 
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2.- FORMAS Y REGISTROS: 

Las Formas· es toda , la papelería impresa ~ue sirve para 

registrar y cont'rOlilt"' lqs operaciones de la empresa, mejor 

c:onoc idas c·o~o ·~61 i ~as. 

Para que toda forma contable o p61 i::a se le considere 

e!ficient~ .para coordinar los hechos, debe cubrir las si9uientes 

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 producirán en base de los 

documentos 9ue los originan y conforme se cumplan las funciones 

de cada departamento. 

Para el registro de las operaciones utilizarán los 

siguientes documentos c:ontabilizadore5: 

1. - PÓl i ;:a de Ingresos 

2.- Ptiliza de Egresos 

3.- PÓliza de Che9ue 

4.- P~liza de Diario 

Los re9istros contables son importantes por9ue sirven para 

c:omprobo.-tr l.:\s operaciones anotadas en las diver-sas pólizas y 

documentos, conocer el resultado de dichas operaciones a una 

fecha dcterm1n~da para conocet~ la situació'n financiera a travé's 
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de la formulación de los estados financieros y por Ó.ltimo ejercer 

un medio de control. 

Después de haber re9istrado las operaciones en sus respectivas 

pÓli:::as, y haberles anexado sus respec:tivos comprobantes~ tie 

c:apturaré'n en c:omputadora c:on lo que se podra'n obtener au;:iliares 

y ac:umulados de las c:uentas, c:on lo cual se partirá' pat~a el pase 

a libros. 

3. - LIBROS DE CONTABILIDAD: 

Los libros de contabilidad se pueden clasificar 

Los libros principales: Son ac¡uel los c¡L1e denominan 

contablemente como 1 ibro diario, mayor y de inventarios y 

balances. 

Los libros au:<ili<?-res: Son ac¡uellos que utilizan para 

re9istrar en forma analítica las operaciones de la empresa. 

El libro diario es aquel en el cual se re9istran en orden 

progresivo de fechas cada una de las operaciones que se van 

e.fectuando. 

En el libro dinrio se deben de describir las operaciones 

detalladamente indicando no solo el nombre de l°"'s cuentas de 

car90 y abono sino ademas una serie de da.tos de carácter 

in.fot•mativo como lo son: 
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- Focha de operación 

... NlSmero de orden de la orperaciÓn 

- Redacción de la operación de que se trate 

El libro mayor, aquel en el cual se abre una cuenta 

especial para cada concepto de activo, pasivo y capital. Al libro 

mayor se deben de trasladar por orden progresivo de las fechas, 

los a9ientos del libro diario. 

El 1 ibro de inventarios y balances deberá estar foliado y 

encuadernado, él deberá anotarse cuando menos, el balance y el 

estado de resultados que corresponda a cada ejercicio. 

Independ1~ntemente de la disposicion le9al, que obliga a las 

empre5as de llevar los libros estipulados en el CÓdi90 de Comer -

cio, en concordancia con la Ley del Impuesto sobre la Renta, 

de gran ut i 1 id ad para cualquier empresa, llevar en forma ordena

da, cuenta y ra=Ón de las operaciones que reali::a, re9istrando 

para ese efecto en los libros principales y registros auxiliareá 

con asientos periódicos dichc.os operaciones. 

Los registros contables son importantes porque sirven para 

comprobar las operaciones anotadas en lat¡ diversas pÓli:as y 

documentos, el resultado de dichas operaciones a una 

fecha det~rminada par~ conocer la si tu.ación financiera a través 

de la formul.'.lcid'n de los estados financieros y por Último ejercer 

un medio de control. 
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4.- ESTADOS FINANCIEROS: 

Siendo el objetivo principal de la contabilidad el de 

proporcionar· información en la cantidad que lo requiet~an los 

gerentas y altos directivo= de la empresa; aun cuc.ndo los libros 

de contabilidad, las pÓli;::as y demas documentos de registro, 

constituyen informes de carácter contable, no les sirven a los 

directivo¡¡¡ para poder format"se un juicio acerca de la posición y 

resultados de la misma empresa, porc¡LtE' en su conjunto son muy 

voluminosos y abrumadores, lo que les harfñ perder mucho tiempo, 

el cL1al muchas veces no disponen del necesario para poder tomar 

una decisión ur9ente, por lo que para evitarles perder el escaso 

tiempo de que disponen, lo que el los requieren es una información 

condensada y concreta sobre los hechos 9ue a ellos interesan. 

De aqu{ que conveniente la formulación de Estados 

Financiaros, gue reunan antes dichos; 

constituyendose la etapa final dP.l registro e.entable que 

proveerá al Contralor y C:\ltos directivo~ de informes '.·itu.les 

sobre la situación f1nanciera. par~ norm.;o.r• criterio sobre l~s 

medidas administrativas y de control que deberán tomar~ en el 

futuro. 

Los Estcidos F inane 1eros p•Jeden de1 in irse como lo~ documentos-

resuml::"'n que e>:presados términos nume1•1co~, rnues.t ran E: l 

resultado de las operaciones de una empresa por un perfodo 

una fecha determinada. 
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Los estados .financieros principales an una empresa 

t'estaurantera son: 

- Balance General o Estado de Situación Financiera. 

- Estado de Resultados o de Pérdidas y Ganancias. 

- Estados Financieros Pro-Forma. 

- Estados Financieros Combinados. 

- BALANCE GENERAL O ESTADO DE SITUACION FINANCIERA: 

El Balance General el estado contable que muestra la 

situación fin°"'nc:iera de la empresa a una -fecha determinada, de 

acuerdo 

aceptados. 

los princip1os de con tab i lid ad generalmente 

Existen ciertas normas relativas a las formas en como deben 

presentarse los diferentes bienes y la relación de propiedad de 

éstos par<'.\ c¡ue el conjunto sea considerado balance general. 

El Activo comunmente se ordena atendiendo 

disponibilidad: Cit•culante, Fijo y diferido. 

su grado de 

El pasivo 9eneralmente se ordena de acuerdo con el .grado de 

exi9ibil1dad de los acuerdos a favor de los acreedores y el 

venc:imiento de li'.s obli9ac:iones: A corto y a largo plazo. 

El Capital Contable normalmente se divide en: Capital Social, 

Re5crva Le8al, Resultado de Ejercicios anteriores y :1:esultado del 

Ejercicio. 
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A continuación se presenta un eJempl~ de un Balance General en 

una e!'lpresa re~taurantera: 

EMPRESA RESTl'WRANTERA X, S.A. 
UNIDAD RéSTAURANTERA # 5 

BALANCE GENERl'L AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991 

ACTIVD1 IPASIVD: 
CIRCULA•n E: 1 CIRCULANTE: 
------··--- 1 -----------
Caja 10,436 1 Proveedores 
Dances 198,560 1 Ooct. * Pag. 

208, 996 1 
FIJO: 1 FIJO: 

Terreno 
E9.Cocina 
Locales 

70,000 
82, 500 

160,000 

Acreed. Div. 

SUMA PASIVO: 
312,500 

66,853 
34.980 

DIFERIDO: CAPITAL CONTABLE: 

Pagos Antic. 67,980 
67,980 

SUMA ACTIVO: 589,476 

Capital Social 
Resul t. Ej. Ant. 
Pérdida Ejerc1c 

SUMA CAPITAL: 

398,979 
27,237 
19, 116 

SUMA PASIVO Y CAP: M!f. 

101,833 

SC•,543 

182,376 

407,10(1 

589,476 

- ESTADO DE RESULTADOS O ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS: 

El Estado de Resultados mlle5tra los ingresos productos 

obtenidos y los gastos y c:ostos incurridos período 

determinado. la difet•enci~ de los cuales at•t•oJa la utilidad 

pérdida obtenida en ese período, de acuerdo a los principian de 

contabilidad 9eneralment& 3ceptados. 
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En el Balance General aparece el valor de la utilidad 

pérdida del eJercic10, pero no la forma en la que se ha obtenido, 

que lo mas interesante y por lo cual se di6 origen al estado 

de res u 1 ta.dos. 

En seguida se muestra la forma en c:¡ue se presenta el Estado de 

P,,;t~didas y Ganancias en la empresa restaurantera: 

EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A. 
UNIDAD RESTAURANTERA ~ 5 

ESTADO DE PERO IDAS Y GANANCIAS DEL 
l AL 31 DE DICIENBRE DE 1993 

VENTAS TOTALES N$ 553,780 
-REBAJAS S/VENTAS o 
-DEVOLUC. SI VENTAS o 

-----------
VENTAS NETAS 553,780 
INVENTARIO INICIAL o 

+COMPRAS TOTALES 35,911) 
+GASTOS S/COMPRAS o 
-BOtHFICAC. S/COMPF:AS o 
-DEVOLUCIONES S/COMPRAS o 
-INVENTARIO FINAL o 

-----------
COSTO DE VENTAS 35,910 

----------
UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE OPERACION: 
GASTOS 01;. VENTA 218,890 

+GASTOS DE ADMINISTRACION 318,096 
-PRODUCTOS FINANCIEROS o 
+GASTOS F I t-IANC I EROS o 

-----------
TOTAL DE GASTOS 536,986 
PERDIDA DE OPt;RACION 

-OTROS GASTOS o 
+OTROS PRODUCTOS o -----------

o 
----------

PERDIDA DEL EJERCICIO N$ 

517,870 

19, 116 

19, 116 
=========:== 
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- ESTADOS FINANCIEROS PRO-FORMA: 

Para una Empresa Restauranteir'á no· hay nada mas interes:~inte 9ue 

especular sobre sus acciones futuras, de ah{ la necesidad de 

conocer previamente lae circunstancias c;ue habrá de afrontar en 

un futuro no muy leJano, lo que permitir"- tomar dec:1sionee 

adecuadas y oportunas para poder obtener así los rasultados 

esperados. 

Para contribuir a la toma de decisiones. se presentarán ~ lo= 

funcionarios los Estados Pro-Forma como un elemento de JLticio muy 

Útil, que les ayude a p1~evenir en forma condensada los efectos de 

decisiones administrativas que se lleven a cabo. 

Los Estados Pro-Forma, deben de proporcionar información 

financiera oportuna de las opet~aciones que se han real i =ado y las 

que se van a. real izar en un futuro pr6i~ imo, derivad.:1.s de un plan 

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

Mancera Hermanos, Contadoreti Púb l icoc;; nos dice: 

"Son Estados que presentan total o parcialmente situacione$ 

hechos por acaecer y que se preparan con el objeto do presentar 

la forma en que determinadas situaciones aLm no consumadas pueden 

modificar la posición financiera de la empresa". (1) 

En la presentación de los Estados Financieros Pro-Forma se 

pueden emplear los procedimientos Si'3uientes: 

(1) Mancer.a Hermanos, T~rminolo9i':=-. del Contador, Ed. Banci\ y 
Comercio, México, 1990. 
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1.-En und sola columna destinada a cifras pro-forma. 

2.-En do.~f·cf:ll·~·.m~·~s·~ separando en el cuerpo del mismo Estado 

Pro-Fot"ma,· los datos de 9ue solo están propuestos, de los 9ue 

provienen· de .las ~i·tuac:_iones reales de las cuales se Parten. 

3.- Utilizando tres columnas en el contenido del pro-forma, 

una para cifras reales, otra para datos al ajust~ de las 

transacciones planeadas y eri la Última para la suma de las dos 

ant~riores que reflejará las cifras pro-forma. 

En cLlalquier forma de pt•esentac1ón, debe cuidarse de distin -

suir, los datos reales de los que solo están planeados para 

evitar posibles confusiones a los lectores interesados y mostt"ar 

mayor claridad y objetividad. 

Tanto el balance 9eneral como el estado de resultados se 

pueden pt"esentat" como estados pro-for-ma. A continuacid'n se 

muestra un ejemplo de su presentac:iÓn: 

EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A. 
UNIDAD RESTAURANTERA # 5 

BALANCE GENERAL PRO-FORMA AL X DE X DE 19XX EN EL QUE SE DA EFEC
TO A LA ADQUISICION DE X CONFORME AL PLAN ESTABLECIDO RESPECTIVO 

ACTIVO: 
CIRCULANTE 
FIJO 
DIFERIDO 

PASIVO: 
CIRCULANTE 
FIJO 

CAPITAL CONTABLE: 
SUMAS 

AL X DE X DE 19XX 

LO REAL 
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- ESTADOS FINANCIEROS COMBINADOS: 

Se~6n el Instituto Mexicano de Contadores Públicos, A.C., los 

Estados Financieros Combinados son aquellos que presentan la 

situación financiera y resultados de operación de compan1 dS 

afiliadas como si fueran una entidad, independientemente? de sus 

personalidades Jur!dicas, y fot~múlan sumi:\ndo los estados 

financieros individuales de comp~ñ{as afiliadas después de 

eliminar los saldos y transaccione1:7. cntt'E' las mi5m.:\s. 

Los estados financieros deben de reunir las siguientes 

características: 

a> Verá=: Deben presentar realmente la situación econ6mica y 

financiera de la empresa. 

b> Completos: Informar sobre todos los elementos que afecten 

la situación económ1ca y financiera. 

e> Claros: Deben narrar los hechos en forma concisa, para no 

confundirse la toma de decisiones. 

d) Opot"tunos: Los hechos ~ue se den a conocer deben de set" 

de actualidad para tomar l~s medidas adecuüda~ y evitar seguir 

incurriendo en los mismos. 

El Contralor, debe ser capaz de enterarse de los problemas 9ue 

se les plantee a los e,iecutivos de los diferentes dep~rtamentos, 
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par~ proporcionar una informaci6n mas amplia, en la cantidad r¡ue 

satisfQ9a sus necesidades administrativas. 

Par-a t'ecopi lar- la informac:i6n se precisa de una cooper-ación 

estr-echa entre el departamento de contabilidad con todos los 

demas departamentos existentes. 

Es necesario tambien 9ue el Contralor sepa qué informes se 

necesitan y c:on 9ué pet•iodic id ad deben ser presentados, pues como 

ya sabemos, la única razón 1Ó9ica para la e:dstenc:ia de un 

informe, el uso ciue se va a hacer del mismo, porque crear 

informes solo por el hecho de crearlos sin justific:acion alguna, 

es 9enerar desperdicio; por lo que al or9ani:;:ar y controlar 

una empresa, se deben precisar los informes que se requieran y 

pi.anear como se pueden proporcionar dichos informes. 

Ahora bien, para efectos de planeación de la informaci6n, se 

necesit~ dete1•minar qué informes se necesitan y por quién deben 

~mplearsc, l"' forma de obtener los datos c:on mayor facilidad, a 

c¡ué' tratamiento deben ser sometidos, saber si son para uso 

interno o e:< terno, se9dn a quién quiénes son diri9idos 1 y la 

forma que deben de tener para que se obtenga de ellos el mayor 

bene~ic:io posibles. 

AhfALISI5 DE LOS ESTADOS F'INANCIEROS; 

El término análisis signific:.a, la distinción y separación de 
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las partes de un todo hasta lle9at"' a conocer sus principios 

elementos. 

Visto mas ampliamente el an~lisis de los Estados Financieros 

es el estudio de las relaciones que existen entre los diversos 

elementos financieros de una empresü, e::presados por un conjunto 

de Estados Contables correspondientes a un periodo y de las 

tendencias que dichos elementos pueden observar en varios 

ejercicios sucesivos. 

El objeto del .nnál is is de los Estados Financieros, es obtener 

suficientes elementos de juicio, para apoyar las opiniones que 

hayan formado respecto la situación financiera y de la 

productividad de una empresa. 

Para lograr lo anterior, considet·a necesario simplificar 

las cifras mostradas en dichos este1dos, as! como tambien las 

relaciones ei<istentes entre los elementos, para facilitar la 

comprensi6n y si9nific~do del contenido de los mismos as! como 5U 

valor intrínseco. 

Oe&pué's del e•:amen de los elementos de operación y s1tu~ciÓ11 

se deducirJn las condiciones c:orrespond1entes para llegar la 

conclusión mr:idular del an.4Ílisi5 de los estados financiet:"os que es 

la suTicienc:ia o insuficiencia de las utilidades y por ende de la 

actuación de sus administradores. 



Les análisis proporcionan indicios, provocan insinuaciones, 

su3estiones-Y ponen de manifi'esto hechos y tendencias c:¡ue de otra 

forma queda;.ían o~Ultos; pero no sustituyen el pensamiento y la 

experiencia acumulada, porque poi"' perfecto que sea el. m~todo nun

ca podrá ocupar el lu9ar del Juicio. 

El análisis permite conocer los elementos favorables y desfa.

vot"ables existentes en la empresa, pero lo t:¡ue mas interesa al 

Contralor para asesorar a los administradores son los elementos 

desfavorables porgue de su intensidad dependen las anomalías y 

el -fracaso de la empresa. Dichos elementos desfavorables pueden 

ser referentes a la situación financiera la cual muestra el ba-

lance y en segundo lugar los re-Fet~entes su productividad las 

cuales muestra el estado de resultados. 

Elementos d~sfavorables de Situaci6n Financiera: 

a> Exceso de invers.iÓn saldos de el ientes. 

b) E~'.c:e:;o de inversión inventarios. 

e) E:<ceso de inversión activo fijo. 

d> Capital insuficiente. 

Elemcmtos de•.;;favorables de operación: 

a) Ventas insuficientes. 

b> E:u:esivo costo de ventas. 

e> Inadecuada distribucidn de utilidades. 
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INTERPRETACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS: 

El análisis de los informes e>ei9e una ·inteligente interpt•eta-

ción de ·los t"'esÚltados Obtenidos, con su aplicación, para der-ivar 

explicaciones relativas a la actuación de tales causas en la 

marcha de la empresa y dar los primeros pasos par-a eliminar las 

deficiencias y ver l.:i.s posibilidades que pueden advertirse, es 

necesario interpretar las causas que hayan dado ori9en a tales 

deficiencias. Sin la interpret.ación adec:uadcol, el cor1ocimiento de? 

las deficiencias será Únicamente eicterior 1 o sea, las c:au'!'.3as, mas 

no el por qué de las mismas. 

La necesidad de interpretar los Estados Financieros, estriba, 

en que los estados finil.ncieros no contienen toda la información 

por la administraci6n lo <:¡Ue puede inducir a 

conclusiones erróneas, lo ~ue se evitará al sometePlos a prev10 

estudio y una adecuada interpretación por persona 

capacitada, la cual utili:~rfi las 1•a:ones financieras enunciadas 

con antE?rioridad. 

Como ya sabemos, en los Estados Financieros se enc:uentr.in 

reflejados los resultados de las decisiones tom.:i.das por los altos 

ejecutivos en el desarrollo del proceso administrativo, por lo 

que al hacer la interpretac16n de los mismos m~cet;ario tener 

en cuenta una serie de factores e1~tornos c¡uc:ci en un dete1•minado 

momento pueden influir en 105 resultados de los mismos: 

condiciones del mercado; loc<:d i:aciÓn de las fuenter. de abaste--· 



cimiento de mater"ia prima <.:on respec:to a la empresa¡ las carac:te-

r!sticas de transport3c:id'n; leyes tributarias en vigor; condicio

nes de la mano de obra; política de precios; etc. 

3) CONTROL INTERNO: 

Como mencione a.nteriormente toda ac:tividad debe ser controlada. 

a e.'tcepci~n de la actuacio'n de los altos ejecutivos, o sea, sobt•e 

decisiones ejecutivas, ya que en ellas interviene la eHperienc:ia, 

conocimiento, y ct"iterio de la persona que las toma, las cuales 

no pueden set• controladas. 

Uno de los medios de 9ue se vale el Contralor para llevar a 

cabo el proceso del control, precisamente el "Control Interno" 

9ue consiste en Lina comprobació'n constante de las normas y pt•oce-

dimientos establecidos par~ obtenet• el grado má':dmo de eficiencia 

de una empresa. 

Seg1Jn Joaqu{n GÓmez Morf in nos define al Control Interno comos 

"Es un plan coordill"-'.do entre la contabilidad, las funciones de 

los empleados y los procedimientos establecidos de manera tal ~ue 

la administración de una empresa pueda depender de ~stos elemen -

tos para obtener una información segura, proteget" adecuadamente 

los activos de la empresa, as1 como para promover la eficiencia. 

en 1.as operaciones y la adhesi6n a la política admnistrativa 

prescrita". <1> 

(1) Ja.:i9u{n GÓme;:: Morfin, El Central Interno en los Nesocios", 
Ed. r-ondo de Cultura Econ&mica, México, 1976. 
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Por otra pat~te, el Instituto Mexicano de Contador-es PL1blicos, 

nos los define de la manera sigLtiente: ''Control Interno comprendo 

el plan de organización, todos los métodos y procedimientos que 

en forma coordinada, se adoptan en un negocio para la protección 

de sus activos, la obtención de información financietra cot•recta y 

se9ura, la promocici'n de eficiencia de cperacione~ y la ,,dhesión a 

las polfticas prescritas por la dirección" .. 

En si'ntesis, Control Interno es el conjunte.. de m~todos y 

procedimientos de c.¡ue se vale la administración de Ltna empret:ia 

para alcanzar en forma eficiente los objetivo~ 9ue se ha fijado. 

Es dif{c:il concret:ir la formü ejerce el Control 

Interno dentro de las diferentes áreas de actividadas de una. 

empresa restaurantera, ya 9ue los métodos y procedimientos var{c"l.n 

se9Gn el tipo de activid~d ~ue se controle .. 
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E J E M P L O p R A e T I e o 

EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A. 

UNIDAD RESTAURANTERA # 5 

A continuación se muestra un ejemplo prlctico en el que, 

considero importante subrayar, 9ue los datos que presento él 

son suposiciones, y que el objetivo principal del mismo es 

trar que para la toma de decisiones que reali::an los altos ejecu

tivos de las empresas es necesario vislumbrar las alternati.vas 

existentes con la ayuda del Contralor, quien es un experto que 

realiza estudios necesarios para asesorar y orientar sobre bases 

sólidas con el fin de encontrar la mejor alternativa para el 

ne9ocio. 

La Empresa Restaurantera X, S.A. dirisí'a y operaba 15 unidades 

rcstauranteras. El Sr. Juan Gonz.Íle::, presidente y principal 

accionista en la Tirma, creía que cada unidad debería ser operada 

como una entidad separada, ya c¡ue de ésta manera, pensaba 9ue las 

unidades poco lucrativas ser{an descubiertas con mas .facilidad, y 

entonces se podrfan tomar decisiones importantes para hacerlas 

mas lucrativas o dP..finitivamente deshacerse de ellas. 

Cada unidad estaba operada por un grupo de personas, las 

cuales eran dirigidas por un gerente, el cual recibfa un salario 

9arantl.::~do )' un bonc por las ganancias ei:c:edentes de una suma 
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estipulada, c:omo factor motivante para el mejor desempeño del 

mismo. 

El Restaurante X S.A. # 5 habia sido uno de loa mas lucrativos 

en la cadena. Desde 1980 a 19971 esta unidad ganaba regularmente 

por a'i'io de N$ 50,000.- a NS 80,000.- • 

En 1988 1 Trente al negocio, se contruyó un puente y un eje 

vial, para la mejor circulación del tránsito debido al r.3'pido 

crecimiento de la población, 

Restaurante. 

con lo c¡ue quedó oculto el 

El tránsito que pasaba por el negocio, después de haber sido 

constru{do el puente, se encontraba a 4 mts. sobre el nivel del 

suelo. No fue considerado prc.{ctico colocar signos para atr•aer a 

los clientes puesto c¡ue no hab{a manera de salir del puente en 

mas de 3 t<ms. en cada dirección del eje vial. 

La unidad sufrió cuantiosas pérdidas en 1988 y 1989. En 1990 y 

1991 1 el Contralor Antonio Vargas, de la cadena de restaurantes, 

viÓ que los precios mas accesibles de la temporada baja fueran 

mantenidos durantF.! la temporada al ta a fin de atraer el ientes 

ext1~as. Como resultado, sola.monte se produjeron pequeñas perdidas 

en 1990 'I 1991. 

Las cift•as correspondientes a las operaciones de 1991 son como 

sigue: 
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. . . 

Ven~;~~ao pl_~ti l}o:S ~~ bÚ~;~~~~:;~·::·N:~:- .. ·20·~,oo;..; •· .·: ,N$;'.457 ,600.
S, 496 P~.a~illo.~.··-~~·F:Fe~.e-_a_: N_ll'. .. 17,_._3_0_.·:·_~.-.-~$ ·. 96,_180.-------------

V~n tas .-T~t~1e:~:-. /.; -~- :· ~--~ ~::,::~ .. -).;;·. ~- ... . :·~:: N$ 553, 780. -

N$ 35, 910.-

Gastos: 
Salarios: 

.:!2;eeo platillos buffete a· NS 10.00 •••• NS 220,aoo.
S,496 platillos buffete a.N$ a.so .••• NS 46 1 716.
Sueldo del Gerente •••••••••••••••••••• NS 70, 000. -
Sueldo del Cajero ••••••••••••••••••••• NS 33, 600. -

Sueldos Totales ...................... NS 379, 116. -

Vi9i lancia •••••••••••••• NS 
Impuestos ••••••••••••••• 
Seguros ••••••••••••••••• 
Depreciación •••••••••••• 
Mantenimiento ••••••••••• 
Publicidad •••••••••••••• 
Teléfono •••••••••••••••• 
Electricidad •••••••••••• 
Agua •••••••••••••••••••• 
Gas ••••••••••••••••••••• 
Diversos •••••••••.•••••• 

25, 120.-
16, 260. -
13,260.-
61,250.-
7,57.0.-
6,ooo.-
4,570.-
7,::?90.-
3,000.-

10,940.-
2,660.-

Total de Gastos ••••••••••••••••••••• 

Pérdida Neta •••••••••••••••••••••••••••••• 

N$ 157,870.-

NS 536, 986. -

NS 19,116.-

En 1992, ~l Sr. González hizo varios intentos para vender la 

unidad pero no pLtdo conse9Ltir• una oferta mayor de NS 200, 000. -

por toda la propiedad, y sostuvo que era imposible continuar con 

la unidad tt !5 señal.:indo c¡ue los salarios no podr!an recortarse y 

que un 201. de margen no cubriría todos lo& 9astos necesarios. 

Par·c. reñp.o.lldar· esta aseveración, trajo a colación las cift"as de 
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las operaciones de 1991. DeTendio el alza en los precios, 

restaut-ar el diTerencial de tenlporada a.l ta-baja y vender la 

unidad tan prCnto como Tuera posible. 

Antonio Vargas trat6 varias veces de convencer al Sr. Gonzále::. 

de c¡ue deberían buscar negocios con mayor mar9en. E~pecificc"\mente 

había sido abordado por el representante de una compañía local de 

hoteles cuyo servicio de hospedaje estaba directamente enfrente 

del ne9ocio, con unñ proposición para hacer dos veces por semana 

300 platillos de buffete para los desayunos de las convenciones 

que ofrec{an a ra::.Ón de N$13.50 por platillo. El Contralor Vargas 

había investigado el asunto y llegó a la conclusi6n de 9ue, 

trabajando dos veces a la semana durante toda la noche, podrían 

hacerse cargo de los 600 platillos e}:trao, y los tendrían listos 

para el de~ayuno. Ademas SLlpo qw~ un Hospital en la mic;:.ma :!ona, 

al igual que otr-a compañ!a Hotelera, estaban interesados en al.9ún 

arreglo similar; pero no se hab!a hecho n1n9Ltn compromiso hasta 

el momento. 

ESTUDIO 

Alternativas Disponibleo: Las dos alternativas mas evidentes o 

directrices se presentan virtualmente en el caso: 

A.- Plan del Sr-. Gon::::ále::::: Aumento de pr'ecios, restauraci6n ele 

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

tan pronto como sea pos1ble. 
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e.- Plan del Contra.10r Antonio Vat"9as: Continuar las operacio-

nes actuales mas hacerse car90 del negocio marginal de 31,200 

platill,os d.e.b!-J.f°f'.'a-te para la Compañí'a Hotelera a los precios de 

N$.13.50:cada uno. 

Ha.Y poca probabilidad de 9ue el plan del Sr. Gon%ález de 

elevar los precios vaya a mostrar meJores t~esultados un futuro 

prÓuimo puesto 9ue muy bien podr!a reducir el numero de platillos 

la venta. Su plan, por consiguiente deber.1 considerarse 

esencialmente por lo que se refiere a la venta de la unidad por 

N$ 200, 000.- , la cual fue la mejor oferta 9ue fue capa;: de 

conseguir. 

El criterio respecto al plan del Contralor Var9as, comprende 

estudio cuidadoso de los probables ingresos incrementados y 

costos como se verá después. 

Realmente, e:dsten varias subalternativas, las cuales deben 

ser evaluadas antes de poder llegar a una decision inteligente. 

La posibilidad de aíladir todavla mas negocios marginales, como 

los ~nteriormente mencionados, aunque no se dan los hechos nec:e-

sarios. Esto puede considerarse como la alternativa 81). Ott"a 

impor~tante posibilidad esta en tomat~ los negocios marginales poi' 

un prarfodo suficientemerite largo para demostr-ar la factibilidad y 

entonces vender la unidad # 5 presumible a un precio mejor que 

132 



los NS 200;000;- que ofrecen ahot"'a. 

A continuación el Contralor' p1'esenta un pec:¡uaño aná'.l is is de 

las posibles utilidades que se obtendr!an sobre el negocio 

marginal. Si existe realmente, una utilidad sobt'e el ne9oc:io 

regular mas una utilidad sobt•e el ne9ocio marginal, la 

continuac:i6n de la opet"acié>n de la unidad puede 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 relacionadu tan estrechamente como 

posible a los negocios ya existentes como en el persente caso, 

consiste en arreglar los ingresos y gastos incrementales actuales 

en columnas, paralelas, como 

especialmente Ótil como 

mostrará mas adelante. Esta forma 

respaldo para el estudio de las 

estimaciones, las cuales son mejor vistas como ampliaciones de 

las cifras rea.le~ conocidas. 

Se supone en é'ste caso que los datos estimados con anticipac:i6n 

para el negocio marginal de 31,200 platillos de buffete están 

sujetos a L'na amplia interpretacib'n y gue, por lo tanto, es nece-

9aria la t~cnica mostrada en las dos columnas del lado derecho 

encabezadas como "la mas Tavorableº y "la menos Tavorable". 
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EMPRESA RESTAURANTERA X, S.A. 

l>NALISIS DE LA OPORTUNIDAD DE NEGOCIO "MARGINAL" 
EN LA UNIDAD RESTAURANTERA #5 

OPORTUNIDAD INCREMENAL 
31,200 PLATILLOS 

Ventas: 

1991 
RESULTADOS 

REALES 

22,eeo platillos a N$ 20.00 ••• Ns 457,600 
S,496 platillos a N$ 17.50 ••• Nt 96,180 

Ingresos Totales ••••••••• N$ 553,780 

Costo de Ventas ••.•••••..•••••.•• N$ 35,910 

Gastos: 
Salarios: 

22,880 platillos a N$ 10.oo ••• N$ 22s,eoo 
5,496 platillos a N$ 8.SO ••. N$ 46,716 
Sueldo del Gerente ••••••••••• N$ 70,000 
Sueldo del Cajero •••••••••••• NS 33,600 

Sueldos Totales •••••••••••• N$ 379, 116 

Vigilancia ••••••••••••••••••• N$ 
Impuestos •••••••••••••••••••• 
Seguros ...................... • 
Deprec:iac:i6n •••••••••• , •••••• 
Mantenimiento •• , ••••••••••••• 

~~~}~~~~~~::::::::::::::: : : : : 
Electricidad ••••• , ......... , •• 
Agua •• , •• , ••••••••••••••••••• 
Gas .......................... . 
Diversos •••••••••••••••••••.•• 

25, 120 
16,260 
13,260 
61,250 
7,'520 
6,000 
4,570 
7,290 
3,000 

10,940 
2,660 

N$ 157,870 

Total de Gastos •••••••••••• N$ 536,986 

P~rdida Neta-Negocio regular ••••• NS 19 1 116 
Utilidad Neta-Negocio marginal ••• 
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ESTIMADO ESTIMADO 
MAS FA- MENOS FA-
VORAELE VORABLE 

421,200 421,200 

421,200 421,200 

39,758 39,758 

312,000 312,000 

10,000 

312, 000 322, ººº 
2,500 22,370 

2,650 

500 6 1 :500 

500 2,430 

12, 112 12, 112 
1,890 

15,612 47,952 

327,612 369,952 

53,830 11,490 



Existen dos alternativas, la primera es pagar un velador dos 

veces por semana lo cual traer!a como consecuencia una ero9ac:ió"n 

anual de NS 2,soo.- 1 que serla lo favorable. La otra 

alternativa menos favorable es contratar a dos vi9ilantes de 

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

La partida del seguro muestra una dife1~encia de N$ 2 1 650.- Si 

el seCJuro es interpretado c:omo seguro contra incendios solamente, 

probablemente h.:\br!a aumento por l~s dos noches e:-:tras de 

trabajo. Si incluye un aseguramiento mas amplio contemplando 

robos y dem.ás daRos creemos necesario adquirirlo. 

El mantenimiento mue~tra una d1ferenc1a de N$ 6,000.- en la 

mas y en la menos favorable. Si ésta cuenta inclU)'E' el costo de 

mantenimiento de equipo de cocina incluyendo reparación y 

reposici6n de hornos, reTriseradores, y de otras partes del equi

po, ésta partida bien podr(a ser el doble al duplicarse el volu-

men real de trabajo. Por otro lado, si la reposici&n de e9uipo de 

cocina es inclu{da en la cuenta de depreciación, el contenido 

restante de la cuenta de mantenimiento puede que no aumente mas 

de los N$ 500.- nominales a$entados en la columna mas favorable. 

La publicidad y el teléfono clara.mente no muestran perspectiva 

de aumento causa del negocio mar9inal. Los 9aztos de 

electricidad de nuevo representan un rompecabezas en Ja 
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información. Si los N$ 7,290.- de elec:tt"'ic:idad son en su mayor 

pa.rte. el costo de i luminaciÓn de un anuncio lum!nico desplegado 

de gt,an tamañ~, ninguna parte del costo deberá cargarse al 

renglon ma~ginal. 

Si.consideramos que se requiere de electricidad para ilumina-

cidn del local durante el trabajo marginal que se lleve a cabo en 

esas dos noches extras por~ semana, los N$ 2,430 probablemente 

ser{an demasiado modestos. 

Las compras de abarrotes, carnes y verduras y el costo del gas 

han sido cat~gados al negocio mr:\rg inal en propor'ción simple <31/28) 

a.l aumento esperado de volumen. "Diversos" se estimó' a través 

de suposiciones he~has de las clases de gastos que la integran. 

Mediante los resultados e:<puestos en el análisis anterior, 

mostramos extremos de utilidad neta N$ 53,83(1 en las suposiciones 

mas favorables, una 1.1til1dad neta muy pequef'fa de N$ 11,490 para 

las suposiciones menos favorables. La cifra de utilidad neta mas 

grande convertir{ a los N$ 19, 116 de pér~dida sobre el negocio 

resular en una utilidad neta total de N$ 34,714¡ la utilidad neta 

mas peque~a de N$ 11,490 sobre el ne9ccio mar9inal dejaría al 

total neto todav{a en rojo, es decir, en N$ 7,626.-

Con lo anterior demostramos la importancia del trabajo del 
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Contralor ya que _sin la asesoría de éste, ,7_1· Gerente no hubiera 

considerado las damas S.1 ter'nativas para saUr adelante con el 

ne9o_cio 

negocio 

y 

a 

tal· ve:i:- há.br.i'a comStido ·uri·-srá.ve error vendiendo 

un maLprecio, de ~$-;,~-O~toO~~-~~- ya que tan solo 

el 

el 

terreno, el local y el e9uipo tienen un valor en libros de 

N$-3121 5~?·- como se muestra en la siguiente tabla: 

Terreno 
Local 
Eqpo. de Cocina 

Total 

Costo 

N$ 70,000 
400,000 
288, 750 

NS 758, 750 

Deprec. 
Anual 

20,000 
41,250 

61,250 
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Deprec:. 
a la fecha 

240, 000 
206,2:50 

446,250 

Valor en 
libros 

70,000 
160,000 
82,500 

312,500 



e o N e L u 9 I o N E s 

La Industria Restaurantera a desarrollado, en México, fuortes 

inVet"siones de capitales, la 9enet"ación de fuentes de trabajo en 

9ran escala y diversas funciones sociales dentro de la comunidad. 

Las operaciones en la industria restaurantera presentan en 

una forma muy variada y con 9rados de complejidad diferentes, en 

t"elació'n con otras cmpt•esas, por lo que es de suma utilidad 9ue 

se cuenten con conocimientos 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 control, una adminístració'n eficiente o la 

falta de dirigentes bien c~pacitados y asesorados que las condu-

jet•a por el camino del pro9rcso. 

Para poder llevar a cabo el control se necesita tomar decigio

adecuadas con el fin de que la empresa lc9re alcanzar los 

objetivos previamE::!nte establecidos. 

Todo buen ejecutivo debe saber que el punto medular de su 

actuación 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 Contralot• e• una persona capacitada que asesorara en la 

resolución de los múltiples Problemas que se le presentan al alto 

ejec::uti vo. 
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Todo buen Contralor debe c:onocer todas y cada una de las 

funciones 9ue la empresa real ice, sin 9ue tensa que set• un 

especialista en cada una de ellas, para afrontar mejor sus 

responsabilidades y asegurar dec:isiones mas acet•tadas. 

El Contralor por sus conocimientos y experiencia es un elemen

to muy &til para la administraci~n de una empresa ya que ccntri-

bUit"á y apoyará a la gerencia al proporcionarle la información 

9ue le servir,g de base para normar sus decisiones administrativas 

futuras. 

Despué's de haber concluido mi trabajo, de haber afirmado los 

puntos anteriores y de haber comprobado la hipótesis o respuesta 

del problema 9ue se planteó para la realizaci&n del mismo, a mi 

parecer~, la asesor!a Prepare: tonada por el Contralor en cual9uier 

empresa es de 9ran importancia ya que con 1.:i. eficiencia de dicho 

asesoramiento se podran tomar decisiones correctas para el logro 

de los objetivos de las mi~mas. 

RECOMENDACIONES 

Recomiendo a las empre!::a5 restauranteras quP.: 

Cuenten c:on una administración eficiente cuyos diri9entes 

tengan una formación profesional adecuada, una actitud positiva y 

una amplia e:<periencia pat~a que sean capaces de tomar las mejores 

decisiones pard el cr~cimicnto y desat•rollo de la empre~a res

taurantera, a través de le.\ ayuda y el asesoramiento adecuado del 
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Contralor, 9uien sera un profeaionista 9ue deber~ contar con 

los conocimieñto~ .. 9~e ... se ~encionan en este trabajo, ademas de una 

completa -~xper_ie·~~ia.-en el. ramo t"estaurantero. 

El ~oi:-i~-~~lor.· ~eberá· tener una actitud de progreso' y desarrollo 

para : que al enfrentarse a cualquier problema lo resuelva de la 

mejor ·manera y deberá de mostrar una personalidad de autoridad 

na'tuf.al y un sentido muy desarrollado. de análisis y de 

organizaci6n. 

Ademas quiero recomendar 9ue dentro de la empresa 

restaurantera siempre e::ista una excelente relació'n de tr•abajo 

los diferentes departamentos y que la posicid'n del 

Contralor nivel staff sea respetada para 9ue éste pueda 

realizar su trabajo con la autoridad necesat .. ia sobre cada uno de 

dichos depat--tamentos, sin dejar de sentirse c6modo sus 

contactos a todos los niveles. 

Espero que mi trabajo sirva c:omo un manual para todos los 

colegas o personas interesadas en el tema y ademas sirva de ayuda 

la resolución de problemas que se presentan d{a con dÍa en 

empresas de este tipo. 
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