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INTRODUCEION

Durante mi vida, primero como estudiante, y postariormente
al desarrollar laos conocimientos adquiridos prestando mis servi-
cios en diferentes empresas, surdid la gran incégnita saobre el
tema que habia de seleccionar para la elaboracidn de la tesis
profesional y que viniera a ser una valiosa contribucién al

progreso de la Contaduria.

Fue el tiempo y la experiencia adquirida, quienes me
indujeron a exponer dentro de los limites de mi capacidad, el tan
discutido tema de la Contraloria, que como una de las maltiples
actividades encomendadas al Contador Puablico, estd basada en su
actuacidn como profesivnal que tiene arraigado el convencimiento

de respaonsabilidad, al servicio de una empresa.

La Contraloria es una funcidén que ha alcanzado metas de
Ainsuspechado alcance en los paises de alto desenvolvimiento
econdmico, social e industrial. En nuestro pais se encuentra en
una época de transicidén, por el gran interés que ha despertado
en nuestro media, y su importancia en la administracidn privada,
es 1o que me ha impulsado a realizar este trabaja, proporcionando
una semblanza de la Contraloria, sus funciones, elementos,
objetives, impartancia, jerarquia, delegacidn de responsabilida-
des y su relacidén con otros departamentos; asi como algunos
aspectos del puesto de Contralor, como son: actividades, relacio~

nes, etc.

Considero que el tema en si, es demasiado complejo, ya que



sus funciones no han sido del todo identificadas, pues a causa de
la diversidad de opiniones al respecto y par su  extensién vy

complejidad, ha dado lugar a pélemicas sin aparente solucidn.

Ademds, la gran relacidn que guarda el Cuntraler con los
diferentes departamentos de cualquier empresa. es sumamente

importante para el buen desempefo de la misma.
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METODOLOGIA

La Metodoiogia san los caminos o métodos gue puede seguir el
hombre para aprender el caonccimienta. Este conocimiento se
abtiene mediante diligencias para descubrir un hecho o fendmeno

que es el quehacer de la investigacidn.

Para todo trabajo de seminario de investigacidn es fundamen—
tal el aspecto Metodoldgico, para organizar el proceso de inves-—
tigacidn, controlar resultados y llegar a la solucidn del proble-—
ma planteado. La estructura del trabajo queda plasmado en la
Metodologia, que es conveniente incluir en el trabajo para gque el

presente estudic tenga una sustentacidn vdlida y confiable.

1.—- PRIMERA ETAPA.

1.1 PLANEACION DE LA INVESTIGACION CONTABLE,

Comprendié la formulacidn de un plan de accidén a sequir que
involucra los propdsitus. actividades y elementos necesariaos para
su logro. S5e determind el tipo de investigacidn contable que se
desarrollaria en el trabajo y se eligidé la investigacién MIXTA,
ya que implica tanto la investigacidn DOCUMENTAL coma 1la

investigacidan DE CAMPO.

1.2 SELECCION DEL TEMA.
El tema que seleccioné para mi tesis, cumplié con los requi-
sitos minimos que toda seleccidn debe de observar y que san 1los

siguientes:



a) INTERES PERSONAL
b} ORIGINALIDAD RELATIVA

c) IDENTIFICACION PROFESIONAL

1.3 UBICACION DEL TEMA.
Para ubicar el tema dentro del campo de la Contaduri{a, se
siguié el método DEDUCTIVO gque es aquel que va de lo general a la

particular, como se indica a continuacidén:

1.- CARRERA
- Licenciado en Contaduria Pablica
2.- AREA DE ESTUDIQ

- Rama de contabilidad general

AREA: Presupuestos
Extincidn de fideicomisos
Gastos de aoperacidn
Proceso contable

-~ Rama de auditoria

AREA: Auditouria operacional
Auditoria interna
Auditoria financiera

— Rama de fipanzas

AREA: Finmanciamientos
Costo de capital
Flaneacidn de utilidades

Froyectos de inversidn



Gastos administrativos

3.~ TEMA GENERICO
Contabilidad general
4.— TEMA ESPECIFICO
"LA CONTRALORIA Y SU RELACION CON OTROS DEPARTAMEN-~
T TOS"
7 S.- ESPECIFICACION DEL TEMA
Cuales son y coma se realizan las funciones primordiales

en la Contraloria de empresas ubicadas en Mexico, D.F.

1.4 MOTIVOS
Siento necesaric e importante destacar la gran importan-—
cia que tiene un departamento de Contraloria 1llevado por el

Contralor, y la relacidn que guarda can otros departamentos.

Este fué uno de los principales objetivos de éste trabajo, y
por otra parte, estoy involucrado dentro de la contraloria de
una empresa , lo cual me va a ser de mucha utilidad para poder
ampliar y mejorar mis conocimientos con respecta al tema, al
mismo tiempo de que voy a tener tnda la facilidad para tener una
gran fuente de infarmacidén como serd la propia experiencia y la

biblioteca de la empresa.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

Loe abjetivas principales para el trabajo de investigacisén son

los siguientes:

w



a) Cumplir con el requisita del exdmen profesional para e!l
‘t{tulo de Licenciado en Contaduria.

b) Incrementar los conocimientos propios sobre el drea de la
que se esta tratando en el trabajo de investigacidn.

c) Encontrar los heneficios que pueden ayudar a una mejor
sistematizacidn dentro del area de la Contraloria.

d) Satisfaccién de una inquietud personal, la cual involucra
el gran interes por las funciones de una Contraloria General
dentro de una empresa.

e) Descubrir el compaortamiento del Contralor General vy su

supervisidén dentro de la misma drea.

TIFOS DE INVESTIGACION:
Revisando el material documental existente, se optd por
elegir la investigacidén contable MIXTA, ya que toma en cuenta

tanto la investigacidén DOCUMENTAL como la investigacién DE CAMPO.

En cuanto al tipo de entidades a que se refiere, se opté
también por llevar a cabo la investigacidén contable ACADEMICA,

asi como la investigacidn contable INSTITUCIONAL y PRIVADA.

1.5 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los aspectos mas impartantes dentro de una investi-
gacidén contable, corresponde al planteamiento del problema que
ayuda a iniciarnos o a comenzar en el conocimiento del mismo y el

objeto de la investigacidén.

Un problema bien planteado nos reduce casi a la mitad de

tiempo la solucidn del mismo y a su vez vamos a tener una mayor



efectividad en la resclucidn de dicho problema.

De todes los problemas que pueden existir sobre el tema de
la "Cantraloria vy su relacidn con otros departamentos", pude
encontrar varias interrogantes entre las cuales se encuentran las

siguientes:;

a) Como se lleva a cabo la contabilidad en una empresa.

b) Cual es la funcidn o funciocnes del Contralor General
dentroc de una empresa .

c) Cual es el funcionamiento de la Contraloria General.

d) . Oue areas o departamentos integran la Contraloria Gene—

. ral.

e) Cuales scon sus relaciones con otros departamentos.

) Cual es su posicidn dentrd de un organigrama.

1.4 HIPOTESIS DEL TRABAJO

La investigacidn contable se inicia con el planteamiento del
problema, al cual se le debe de dar una o varias soluciones para
que puedan ser aprobadas o rechazadas. La respuesta tentativa al

problema propuesto es la HIPOTESIS.

Después de haber planteado varias hipdtesis, se eligid la
que se considerd mds importante y serd la que se tratara de
plantear en el trabajo. Dicha hipdtesis va a ser: "Un mejor
cantrol y supervisién de las funciones de la Contraloria y su
relacicn can otros departamentos”. La estructura de la
Contraloria en las empresas propicia un mejor control V4

supervisidén de las funciones y su relacidn ceon gtros depar-—

~



tamentos.

2.— SEGUNDA ETAPA

RECOPILACIGON

De los procedimientaos o técnicas para obtener informacidén
acerca del praoblema de investigacidn contable planteada y de 1la
hipdtesis de trabajo, se utilizd la investigacidén documental, la

entrevista, la observacién y la recopilacidn.

2.1 OBSERVACION
Es la tecnica cuya funcidén es la de ayudar en el proceso
de investigacidn para poder dicernir, inferir, establecer hipdé-
tesis y buscar pruebas para dar solucidn a los diversos prublemas

planteados.

Las diferentes tipos de observacidn utilizados para el

trabajo de investigacidn fueron los siguientes:

a) Observacién estructurada; la cual apoya para establecer
de antemano los aspectos a ordenar. Tome camo apoyc los siguien-
tes instrumentos: cedulas, hojas de trabajo, esguemas, aqrganigra-—
mas, etc...

b} Observacion no estructuradas la cual nos apoya para poder
anatar hechos aobservados, y asi, clasificar y utilizar los datos
que requeria la investigacidn.

c) Observacidén participante; la cual me permite examinar las
actividades de la Contraloria de manera muy confidencial, es

decir, observando las operaciones que realiza dicha Contraloria.



2.2 ENTREVISTA
La entrevista es uno de los instrumentos mds utilizados
y mds completo para las investigaciones contables. La farma de

entrevista utilizada en la investigaciden del trabajo fué:

a) Formal: en la cual se dirige la atencidén a partir de

un tema central.

2.3 RECOPILACION DOCUMENTAL

Para aobtener informacién documental se llevaron a cabo

los siquientes procedimientos:

Se hizo 1la revisidn a un nimero considerable de 1libros,
articulos, revistas, baletines vy tesis que manejaran algo
relacionado con las funciones de la Contraloria. La informacidén
relevante <ce vacid en fichas de trabajo formando de esta manera

un fichero con el resumen de dichas revisiones.

El material se localizo principalmente en la biblioteca de
la empresa . en las bibliotecas de la facultad de Contaduria de
la U.N.A.M. y de la Universidad Intercontinental, asi como en el
Colegio de Caontadores de México y en el Instituto Mexicano de

Cantadores Pdblicos.

3.- TERCERA ETAPA

PROCESAMIENTDO



El procesamiento consiste en la organictacién de todos los
datos obtenidos en la recopilacidn de informacién. Los pasos a

seguir fueron los siguientes:

a) Estructuracién del trabajo
b) Resolucidn del trabajo

c} Formulacidn de referencias documentales

Una vez hecha la estructuracidn del trabajo, se llavd a cabo
la redaccién de la investigacidn documental mediante la cual se
desarrolla cada una de las partes del indice temdtico. Las
refarencias documentales nos sirven para dar crédito al autor y a
la aobra cuande se transcribieron en forma total, definiciones,

conceptos e ideas.

Si la investigacidn es de campo, habra gque interpretar vy
comunicar informacidn directamente de los instrumentos manejados

para la recopilacidn de datos.

Los datos de la investigacién ya sean recopilados par el
metodo de observacidn o a través del método experimental, es
necesario procesarlos convenientemente, para lo cual es menester

tabularlos, medirlos y sintetizarlos.

3.1 TABULACION DE DATOS
Es aqui donde se van a procesar los datos concentrados
en las cédulas de trabajo. Esto se lleva a cabo wmediante la
codificacion gque consiste en clasificar los datos de conformidad

con indicadores establecidos y vertido de datos.



La medicidén de datos, también canocida como cuantificacién
de datos, es la apreciacidén de las diferencias que arrojan los
fendmenos en estudio con el fin de llegar a una interpretacién

objetiva sobre la informacidn.

Para que sea vdlida necesita apreciar cuantitativamente las
caracteristicas del fendmeno a investigar; la confiabilidad de la
medicién va en relacidén directa con las posibilidades que tenga
de medir los atributos de un fendémeno y gue permanezcan a traveés
del tiempo, asi como que toda persona que lleve a cabo su cuan—-

tificacidn, obtenga 21 mismo resultada.

La sintesis de datos es la presentacidn ordenada de los
elementos recopilados para lo cual requiere de una presentacién
sintética como son: tablas de frecuencias., grdficas de barras,.

cireular, simbolieca, cartesiana, etc...

4.—- CUARTA ETAPA

INTERPRETACTION

La interpretacidén se lleva a cabo mediante un andlisis que
consiste en <separar los elementos bdsicos de la informacidn vy
examinarlos. con el fin de gue éstos nos ayuden a resolver las

cuestiones planteadas.

Una vez hecho el andlisis se lleva a cabo la interpretacidn
o explicacién, la cual consiste en un proceso.mental que trata de
encontrar un significado mas amplio de la informacién empirica

recibida.



La investigacidn de Campo requiere de la misma tarea, y es
la interpretacidn la penaltima fase de la metodologia, en la cual
también se hace una comparacidn cualitativa de los datos teéricos
coen los resultados de la investigacidn de Campoc para encontrar

sus Nexos.

El analisis-sintesis es la que nos permite dqr la explica-

cién al preblema investigado.

S.— OQUINTA ETAPA

COMUNICACION DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACION CONTABLE

Es aqui donde se daran a conocer los logros obtenidos durante
el trabajo ingquisitivo. Pero esto, requiere que sea integrado
secquencialmente con elementos necesaricos para su facil lectura vy

comprensidn;:

a) Portada

b} Portadilla

c) Dedicatoria

d) Indice de contenido

e) Metodolaogia

£) Introduccidn

g) Cuerpo capitular

h) Conclusiones y recomendaciones
i} Apendice

i} Referencias documentales



carp1iygLo 1
1.~ LA CONTRALORIA
t.1.- GENERALIDADES

En apariencia resulta sencillo dar un concepto exacto de la
palabra Contraloria, ya que ha sido utilizada tanto en el sectar
caomercial como en el industrial, e inclusive en las diferentes
asociaciones que ejercen ésta actividad pertenecientes a otras
asociaciones de profesionistas. Pero en realidad, se complica dar
un concepto caoncreto ya que la Contraloria estd en constante
evolucidén en las empresas. Es decir, el desarraolla, crecimiento y

el progreso de las empresas, van ligados con la Contralaria.

La importancia de la funcidn financiera o especificamente la
importancia de la Contraloria, es indiscutible. En la actualidad
se ha consclidado en los primeraos plangs de trascendencia, vya
que las empresas ponen una mayar atencidn en la obtencidén vy
canalizacién de 10s recursos para lograr un mejor control de
los mismos; e inclusive se podria mencionar que en un futuro solo
viviran vy alcanzardan exitco aquellas empresas que tengan una
administracidn financiera eFicient;.

La funcién Ffinanciera est4d conformada por un conjuntc de
actividades, las cuales tienden a lograr los cbjetivos de inver-—
tir y custodiar el total de lgs valores que posee una empresa,
obtener los sistemas de informacion éptimos para el control

adecuado de sus activos y de las operaciones de la empresa, asi
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como para proteger el capital invertido.

En consecuencia, y por la complejidad de sus funcianes, se
padrian dar muchas definiciones que la harian una actividad f4cil

para la alta direccion de cualquier empresa.

Fero., analizande la etimclogia de la palabra "Contraloria“,
deriva de ‘“control" en el idioma inglés, de ‘“controle" en el
idioma francés que significa registro y que a su vez se deriva de
“contrelore”, que se forma de las palabras “contre" gue significa
contra y de "role" que significa registro. Es decir, la Con-
tralaria es ejercer el control por medio del cotejo contra regis-—

tros, libros o documentos originales.

La Real Academia Espanrola de la Lengua dice que la palabra
"Contraloria", deriva del latin "Contrarotalus” que significa
copia de un documento que ha sido utilizado para verificar el

original.

Durantz el siglo XIII y XIV, se usaba la palabra "Cguntra-
llear" en el idioma inglés, para definir a la persona que se
dedicaba a controlar tanto las entradas como las salidas de
mercancias, dinero u otros valores pertenecientes a una empresa u

organizacidn.

Pero, vya a finales del siglo XIV la Contraloria tenia un
verdaderoc apogeo. Surge la figura de Lucca da Borga Pacioli
(considerado el Padre de la Cantaduria) con la cbra mas antigua
sobre la teneduria de libros 11lamado el “Tratado de

Contabilidad”, publicado en 1494, que sirve de base patra el



desarrollo publico del arte de la contabilidad.

El origen de la Contraloria en México se da en las dependen—
cias gubernamentales el 25 de diciembre de 1917 con la promulga—’
cidn de la ley de Secretarias de Estado, estando en la presiden-~

cia 2l Sr. Venustiano Carranza.

En el afo de 1918, se crea el Departamento Auténomo de
Contraloria y a su vez, la Ley Organica del Departamento de
Contraloria. Dicha 1ley, sefalaba las funciones que deberia de
ejercar el Departamento de Contraloria recien creada las cuales

eran las siguientes:

l.-Analizar y estudiar el control interno gque existia en el
Gobierno Federal, 1los procedimientos, métodos y sistemas; asi
como los gastos de las diferentes Secretarias de Estado y todas
sus dependencias, con el propésito de ahorrar en las erogaciones
y obtener una mayor eficiencia en los servicias.

2.-Controlar el numero de los empleados que tenia el Gobier-
no Federal.

3.~Autorizar y analizar los créditos que van en contra del
Gobierno Federal.

4,.-Controlar la fiscalizacidén de la Deuda Pablica.

S.~-Contralar, supervisar y manejar en su totalidad la conta-
bilidad de la Hacienda Publica.

6.-Todos los bienes, fandos gue pertenecen a la nacién y aun
aquellos que estdn bajo la custodia y guarda de la misma. deberén

de fiscalizarse.



En 1941 se crea en el Banco de México S.A. el puesto de
Contralor, quien nada mis realizaba funciones de auditoria inter-

na por lo que desaparecid el puesto doce aRes mas tarde.

En 19468, se crea el puesto de Contralor General en el Insti-

tuto Central realizando las siguientes funciones:

1.~-Analizar e interpretar los estados financieros.
2.-Cantrolar los presupuestos.
3.-Supervisar la contabilidad y elaborar estadisticas.

4.-Crear sistemas, métodos y procedimientos.

En las empresas privadas surge el primer Contralor en el afo
de 19446 en la Faord Motor Company creando dicho puesto. Le sigue
en 1948 la Industria Eléctrica de Meéxico. y, en el afo de 1950,

se crea el puesto de Contralor en la General Popo S.A.

En la actualidad, la gran mayoria de las empresas medianas o
grandes de magnitud, han creado un puesto de Contralor dentro de
la arganizacidn administrativa de la empresa; dadas las <circuns-
tancias del desarrollo econdmico., avances y alcances de la indus-
tria vy de la ciencia, as{ camo de la investigacidn creadora del

elemento humano.



1.2.- CONCEPTO Y DEFINICION

Aparentemente resulta ficil resumir en unas cuantas palabras
la definicién del término de Contraloria. Sin embarga, no es
asi, vya que sus partes y component2s no han sido plenamente
identificados y porque las funciones y labores que se atribuyen,
su posicidn gque ocupa dentro de la empresa y la jerarguia que se
le canfiere, varian plenamente entre las empresas, aun cuando

éstas sean de caracteristicas semejantes.

Pero, una de las definiciones mds simples y mds validas de
la Contraloria es: "la actividad encargada de la planeacién para
el control, infarmacidn financiera. valuacién y deliberacién,
administracidon de impuestos, infarmes al gobierno, coordinacidn
de la auditoria externa, proteccidn de los activos de la empresa

vy la evaluacién econdédmica".

Es decir, la Contraleoria es el andlisis de las operaciones
de la empresa antes de que se realicen y la eficiente utilizacién
de laos procedimientos contables, con el fin de dar mayor protec-
cidn a los activos de la empresa y proporcionar la adecuada
informacién qde ayude al planeamiento y control de las operacio-—

nes de la empresa., segun las pdliticas establecidas por la admi-

nistracidén de la empresa.

Debido a las polémicas sobre la definicidn concreta de lo
que es la Contralori{a, a continuacién se mencionan varias opinio-—
nes de diferentes autores, los cuales nos dan su diferente punto

de vista:



James L. Pierce en su libro "Contraloria un nuevo conceptao®,
define a la Contraloria como sigue: "No es funcidn después de
todo, mds bien es un estado de 4nimo, es un sentido de presencia
si se guiere. que enriquece y vitaliza las actividades de cual-

quier compaifiia gue se encuentre”.

W. Paten en su "Manual del Contador®, define a la Contra~
laoria como "Aguella actividad que tiene que ver can la salva-
guarda del ir y venir del dihero y con llevar a emplear cuentas

estadisticas".

Andersan y Schmidt define a la Contraloria en su libro
"Contraloria Prdctica"” coma: "Es el procese de reunir, registrar,
repartar @ interpretar la funcidén cuantitativa, para la cual es
necesario conocer el negocio en todos sus aspectos, el esquema de
aorganizacidén, de autoridad y responsabilidad, los problemas a los
que tendrd que enfrentarse la gerencia y disponer de un plan para

obtener la informacidn reguerida”.

El Instituto Mexicano de Contadores Pablicos en su obra "El
Manual del Contador Pablico%, al hablar de la Contraloria dice:
"Podemos definir a la contraloria como la funcidén coordinadora en
un negocio, actuando en una forma separada e imparcial, can la
respansabilidad de planear para abtener utilidades y praoveyendo
elementos de control de utilidades adecuados. Constituye 1la
funcidén investigadora, de andlisis, de sugestién y de consejo,
que estudia constantemente el negocio desde todos sus puntos de

vista y formula los planes que deberian ponerse en practica con

-
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raespecto a ventas, produccidn y finanzas, cuyos planes aceptados
o modificados por los directores, se convierten en las practicas

autorizadas para uso en las funciones de la empresa“.

Se podri{an seguir dando conceptos y definiciones de muchas
autores. gue. aungue son definiciones diferentes. son de gran

impaortancia para el estudio de la Caontraloria.

Considerando que casi siempre el manejo de un negocio se
lleva a cabo «egin los planes trazados por el administrador
financiero y deleqados a la Contraloria, se puede decir que sin
ella no existe un control sobre el cumplimiento de los objetives,
de la implantacidn de técnicas adecuadas de los intereses de cada
unidad econdmica. de la interpretacidn profesicnal y en forma
sencilla de la situacidn financiera, estadistica y presupuestal
de la empresa para la eficiente toma de decisiones realiczada por

la direccidén de la misma.

De lo anterior, se puede exponer la siguiente definicién:
"La Contraloria es la funcidn de planear, controlar, vigilar,
informar vy precisar oportunamente a la Direccidn de la empresa,
coordinando las sistemas establecidos de control interno, para

beneficio, garantia y proteccidén de la misma”.

ta Contraloria se ha desarrollado al paso de laos afos y su
progreso no se puede apartar del progreso de la industria, el
comercio, las empresas gubernamentales, la banca y las asociacio-
nes que agrupan a personas que desarrollan labores de ésta acti-

vidad, llegando su extensidn a una complejidad seria de labores y



funciones, que trae un avance real y ldgico en el  funcionamiento

de las empresas.



1.3.- UBJETIVOS DE LA CONTRALORIA

Los objetivos de cualquier empresa los podemes definir como
el desempefio de aguellas funciones que estin encaminadas al
preciso y eficiente funcipnamiepto de la empresa. La contraloria
toma en cuenta tanto los aspectos fiscales como los aspectos

estadisticos y presupuestales.

El autor Koontz 0'Donnell sefala que los objetivos saon
metas, propositos o misiones sin gue ‘nadie pueda especificar tomo
debe cumplirse un objetiva determinado, de tal manera que dichos
objetivos deberdn estar identificados para que pueda determinarse

el fracaso o el éxito final.

Paero. para la fijacion dptima de los objetivos se debe de

tomar en cuenta lo siguiente:

a) Se debe de contar con la autoridad suficiente en la toma
de decisiones vy en el momento oportuno, para actuar ante los

problemas. alcanzando as{ los objetivos planeados.

b) Hay que determinar clara y precisamente los objetivos

para poder alcancarlos.

c) Coordinar 1los objetivos de tal manara que se ajusten a
las politicas. proyectos vy planes trazados por 1la empresa Yy
modificAdndolos en caso de que exista algin cambio en la estructu-

ra de la misma.

d) Realizar los obietivos agradables y realizados por



personal capaz de alcanzarles para no ser abandonados, debiendo

tener cuidado al ejecutarlos.

@) Fijar los objetivos por separado para que na existan

caonfusiones en el momento en que sa quieran alcanzar,

f) Especificacion de la fecha de logro para poder alcanzar

los objetives en un corto plazo.

g) Prescribir los objetivos para evitar las confusiones vy
para que en un momento dado se puedan estudiar, repasar, corregiy

o aumentar.

De lo anterior, podemos decir que los objetivaos Ffundamenta-
les de la Cantraloria son el de proteger y salvaguardar las
activos de la empresa, supervisar las actividades caontables, sus
sistemas y el cantrol presupuestal, proporcionar informacidn
financiera y promover la eficiencia de las operaciones financie—
ras a través del mantenimiento de controles vy registros para

optimizar la utilizacidn de los recursas.

En la vida de las empresas existe una obligacidén de tomar
decisiones que pueden afectar el patrimonio: desde el jefe de
produccidn hasta las decisiones de iniciar determinadas activida—
des, suspenderlas o continuarlas e invertir en determinadas vy

riesgosas actividades.

En este tipo de decisiones intervienen varios elementos, es
decir, la estimacidén que cada persona hace dal desarrallo en un
futuro previsible o mejor llamado come expectacidn de los aconte-

cimientos futuros, contienen los distintos elementos de 1a acti-



vidad de los negocios.

Las decisiones son previsiones del futuro, son acontecimien-—
tos que todavia no suceden, pero que tienen un riesgo de que
ocurran a no. £s necesario que antes de emitir un juicio se hagan
estudios a fondo para conocer la situacion actual y desde luego
la situacién del pasado, ya que es un factor importante en las

propias decisiones.

Aunque nNo se asegura gue los datos del pasado sean garantia
de laos datos que se van a obtener del future, si es confiable
hasta cierto punto, ya que aunados y ajustados con las estima-—
ciones de los cambios que preveemos, nos permiten obtener un

cuadro razonable de la que se espera para el porvenir.



1.4- FUNCIONES DE LA CONTRALORIA

La mds conocida versién sobre las funciones de la Contra-
loria es la realizada por el Comité de Etica y Normas de Elegi-
bilidad del Instituto de Ejecutivos de Finanzas de los Estados
Unidos y aprobaada por su Junta Nacional de Directores en sep-
tiembre de 1949, la cual sefiala que las principales funciones de

la Contraloria son las siguientes:

1.~-Proveer de una adecuada proteccidn a 1los activos del
negocio. Dicha funcién, incluye el establecimiento y el manteni-
miento de un adecuado cantrol interno y auditor{a; as{ como la

efectiva prateccion por medio de pdlizas de sequros y fianzas.

2.~Informar e interpretar sobre el efecto de las influencias
externas en la obtencién de los abjetivos de la empresa. Esta
funcidén incluye evaluar continuamente los fendmenes econdmicas,
sociales y las influencias gubernamentales, que vienen a repercu—

tir en las ogperaciones de los negocios.

J.-Infarmar a las diferentes dependencias gubernamentales de
los datos requeridos y supervisar todos los asuntos relaciaonados

con los impuestos.

4.-Presentar la informacidon sobre la validexz de los fines
de la empresa vy de lo efectivo de sus normas, la estructura
bdsica de la arganicacidn y los procedimientos aplicados que
logren llegar a la meta trazada. Al efecto, se consideran los
elementos de juicio puestos a la consideracién de la mayaoria de

los funcionarins responsables, quienes comparecen ante la Geren-



cia, siendo ademis su intervencién o accién congruente con la
politica previamente trazada, tratdndose de cualquiera de las
fases a que estdn expuestas las operaciones de la organizacién,

relacionadas con la debida realizacidén de é&sta funcidn.

S.-Medir 1la realizacien comparandola con los planes de
operacidn estandar aprobados, e infarmar e interpretar los
resultados de las operacicones a todos los niveles de 1la
gerencia. Dicha funcidn incluye el diseRo, instalacidn vy
mantenimiento de las sistemas de costos, contabilidad vy
registros, determinacidén de la politica contable y la compi-

lacidn de los registros estadisticos seqdn se requieran.

&. -Establecer, coordinar, mantener por medio de la Gerencia
autorizada, un plan analitico, estudiado a fondo, para controlar
las operaciones de la empresa abarcando todos los aspectos de la
misma, desde las fundamentales, hasta los insignificantes. Desde
luega se incluyen los costos aplicables, los requeridos presu-—
puestos de gastos, los diversos factores gue permitan pronosticar
las ventas. algunos programas para invertir los capitales dispao—
nibles, elaboracidn de metodos para incrementar las ventas,
planeacidn de las utilidades, diversos aspectas del financiamien—
ta, fideicomiso. etc., Yy los procedimientos que se reguieren para

llevar a cabo estas ideas.

Haciendo un desglose de las funciones mencionadas coa ante-
rioridad, el mismo Instituto de Ejecutivos de Finapzas de los
Estados Unidos, presenta una lista de deberes especificos que a

continuacidén menciono:
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1)} Preparacidn vy/o aprabaciden de las disposiciones a las
prdcticas dictadas por los organismos oficiales debidamente

canstituidos.

2) Examen de todos los justificantes para retirar valores de
las cajas de la empresa y la comprobacidn de gque esas salidas se
realizan de acuerdo a los reglamentos establecidos por el Consejo

de Administracién.

3) Aprobacidn para su pago de todos los cheques, pagarés vy
otros documentos negociables de la empresa, que han sida firmados

par el Tesorero o por los funcionarios autorizados.

4) Mantener los registros adecuados de todos los cocntratos y

documentos importantes.

S) Comprobar corrientemente que las transacciones financie-
ras incluidas en las actas del Consejo de Administracién san

efectuadas y registradas con exactitudg.

&) Mantener 1os registros adecuados de las asignacienes

autorizadas y combrobar que todas las sumas gastadas se contabi=-

licen correctamente.

7 Iniciar, preparar y publicar, normas relacionadas con
todas las materias y todos los procedimientos de contabilidad, vy
la coordinacidn de los sistemas de toda la empresa, incluidos los
meétodos administrativoes y de oficina, registros, informes vy
procedimientos.

8) Comprobar correctamente que los bienes de la empresa,

s



estén asegurados en forma debida y adecuada.

?) Preparar en unién con otros funcionarios
departamento, un presupuesto anual que abarque todas
dades de la empresa. para presentarlo al Consejo de

cion antes del comienzo del afrc fiscal.

10) Preparar e interpretar todos los registros

estadisticos de la empresa.

Y
1

jefes de
as activi-

Administra-~

e informes

11) Preparar y archivar las declaraciones fiscales y super—

visar todas las cuestiones relacionadas con los impuestos.

12) Obtencidn vy calculo de los costos de los

fisices.

13) Obtencidn de los costos de distribucidn.

14) Obtencidén de los costos de produccién.

15) La auditoria continua de todas las cuentas

de la empresa.

16) Preparacidn e interpretacion de los estadas

de la empresa.

Y

inventarios

registros

financieros

17) Establecimiento y supervisidén de todos los registros de

la contabilidad de la empresa.



1.5.~ EL CONTADOR PUBLICO COMO CONTRALOR

El Contador Publico e5 la persona mas iddénea para realizar
2l  cargo de Contralor dentro de cualquier empresa, ya que reldne
los atributos de preparacidn técnica adecuada y la practica

profesional necesaria para ello.

Pero, es conveniente que el Contador Pablico redna también

aotros atributos como son los siguientess:

a) Que haya desarrollado sus conocimientos tanto en el
plan internc como en el externo de las empresas, revisando 1la
contabilidad de las empresas, tanto para verificar si se cumplie-
ron con las obligaciones fiscales, asi coma para localizar si

existid algan fraude.

b) Que haya ejercido y gue siga ejercienda su profesidn
en el medio comercial, industrial y bancario con eficiencia,

honradaz y honestidad.

€) Que haya intervenido en la implantacién de un siste-
ma de control interno, revisanda libros y registreos, ampliando
sistemas vy procedimientos en beneficio de la empresa, recabando
los suficientes elementos de juicio en que basar su ogpinidén sobre
la correccidén ratonable de una cuenta o una drea de los estados
financieros o sobre una partida que haya causado controversia,

previniendo futuros errores.

4
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1.5.- APTITUDES DEL CONTRALOR

Es necesario, que la persana que ocupa el puesto de Contra-—
lor, deba de reunir dnos determinadas requisitos y caracteristi-
cas como la experiencia en el campo profesional y los conacimien—
tos en el campo contable, fiscal, legales. manejo de personal,
produccidn y mercadotecnia, de tal manera que le permiten enfren—
tarse y resolver los problemas que se le presentan en el desempe-—

fo de sus fupciones.

A continuacién, presento una relacidn de los conocimientos y
caracteristicas que se pretenden de un Contralor comg aptitudes

del mismo:r

a) Tener conocimientos basicos de administracian,
mercadotecnia, produccidén, Ffinanzas, personal, contabilidad vy

sistemas de informacién.

b) Canocimiento y comprensidn del campo, industria o

comercio dentra del que actia su empresa.

c) Habilidad para interpretar y analizar datos estadis-—

ticos y financieros.

d) Habilidad para expresar con claridad sus ideas.,

tanto en forma verbal como escrita.

e) Intuicién vy gran visidn de los negocios, gue le
permitan captar 1los problemas en forma integral y no aislada;
ademds de no solao captarlos en el presente, sino tener la habili-

dad de proyectarlos a futuro.

[p]
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f) Conocimientos de Derecho. Las operaciones de una
empresa, usualmente se encuentran reqgidas por normas de derecha

mercantil, derecho fiscal, derecheo de trabajo, etc...

g) El Contralor reguiere de una buena dosis de inicia-

tiva, perscnalidad, paciencia y una mente aordenada y abjetiva.

h) Conocimientos de la historia, funciones y activida-
des de la empresa, para la cual presta sus servicios; al respecto
es interesante citar lo publicado en el libro “Controllership” de

J.B., Heckert y J. Willson:

l.-Objetivos y politicas: Se refjere a los propdsitos socia—
les vy ecaondmicos de la empresa; asi como las principios y guias
de accidn para alcanzarlos.

2.-0rganizacion: La estructura orgdnica, supervisores Yy
empleados y las relaciones y deberes, autoridad y responsabilidad
de cada uno de ellos.

3.-Productos y servicios: Conocer los articulos gque se
producen y servicios que Se proparcionan, sus caracteristicas vy
la medida en que se satisfacen las demandas de los clientes de la
empresa.

4.-Mercado: Elemento relacionado con los clientes, su loca—
lizacidn, naturaleza de sus deseos y extension de los mismos.

S.-Programas de distribucidn: Toda lao relacionado can cana~
les de distribucidn, programas y métados de venta, y todos los
medios que impulsan y colocan los productos al alcance del consu-
midor.

&.~Plan de produccién: Relacionado con los conocimientos de



la planta, maguinaria y técnicas de los procesos de fabricacién.
7.-Programas de investigacidn y desarrolla: Se refiere a loas
esfuerzo= relacionados con la greacidn de nueves productos,
meioramientc o nuevas aplicaciones de los existentes.
8.-Finanzas: Todo lo relacionado con la adquisicion y empleo
optimo del capital y recursos de la empresa.
9.~Sistemas de cantrol: Metodos y procedimientos usadas en

el control y supervisidén de todas las funciones de la empresa.



1.7.-ACTITUDES DEL. CONTRALOR

Una vez conocidas las aptitudes que debe de tener un Contra-—
lor, g5 necesario también conocer las actitudes del mismo para
captar la gran importancia que tiene su posicidn dentro de una
empresa y el desempefo de sus funciones, ya que no solo se preo-
cupa par proteger los intereses de los inversionistas, sino
también de los empleados, acreedores y publico en general. De
acuerdo a lo anterior, las actitudes del Contralor deben de ser

las siguientes:

a) Practicar un riguroso control sobre su progio traba-
jo, evitando aquellas actividades que le distraigan y entorpezcan
sus funciones, y asegurarse completamente que las narmas y poli-

ticas de la empresa sean cumplidas rigurosamente.

b) SeRalar honesta y valientemente. en ferma imparcial,
las deficiencias y puntos débiles que observa en la organizacién,

para evitarlos y corregirlos.

c) Actuar como consejero y participar en las discusio—
nes que tratan de resolver problemas de dreas diferentes a la

suya, evaluando métodos y alternativas y sugiriendo mejoras.

d) Interés por conocer las necesidades de la direccidn
de la empresa y el nivel gerencial, en cuantn a la informacidn
que requieran para conocer el resultado de las operaciones, y que

les sirva de base para la toma de decisianes.

e} Interés manifiesto por la investigacidn de mejaores



procedimientos vy promocidn de métodas que eviten deficiencias vy
desperdicios, de tal manera qQue se superen las condiciones exis-
tentes en su empresa y se alcance una mayor eficiencia de opera-

cidn.

f) Utiliczar eficazmente todos leos recursos materiales y

humanos con que cuente su organizacidn.

g} Practica adecuada de las técnicas de las relacianes
humanas, no olvidando que el personal es el factor fundamental a

través del cual se desarrollan las operaciones de la empresa.

h} Precisar en forma clara los objetivos, tanto en 1la

empresa como de los grupos que se encuentren bajo su supervisidn.

Muchos de los contralores que prestan sus servicios oan
diferentes empresas, no desempefan las labores que inicialmente
se le asignan, en ocasiones tampoco participan en 1la toma de
decisiones a nivel gerencial e inclusive enfatizan en el hecho de
que no existe un titulo definido para tal posicien. Por consi-

guiente, las causas de ésta situacidn son las siguientes:

1.~-Falta de preparacién, responsabilidad y agresividad
en el ejecutivo de finanzas, lo que origina que no realice sus
funcianes eficientemente o0 que no cubra en Fforma completa su
cuadro de actividades; todo lo cual, redunda en una pérdida de
confianza hacia €1, por parte de la direccién de 1la empresa,
invasién de sus funciones y su relegamento a posiciones secun~

darias.



2.~Direccidn de empresas mal orientada o desconocedora
de la administracidn, por cuanto a que alienta las organizacicnes
mal estructuradas, la dualidad de mandos, la inadecuada divisién
de trabajo, etc., e incluso menosprecieo a las labores del
ejecutive Ffinanciero y autorizacidmn a que ejecutivos de J4dreas

diferentes invadan la esfera de accion de controlar.



CaPITULG 2

2.2, ~ESTRUCTURA, RESPONSABILIDADES, JERARGUIA Y COMPORTAMIENTO DE

LA CONTRALORIA
2.1.-LA CONTRALORIA Y LA ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EMPRESA.

Una vez conocidos los deberes, funciones, definicionesy el
significado de -la Contraloria, y después de saber que es una
funcidn necesaria para el desarrollo de la empresa, es necesario
sefalar cual es su ubicacidn dentro de la organizacién, es decir,
cuales saon sus relaciones, lineas de supervisidn, canales de

camunicacidn, autaridad y divisidén de labaores.

Resultaria un poco imprdctico pretender definir, en farma
categérica y definitiva, la posicidn de la Contraloria en un
organigrama y que éste se aplicara como norma general a todos los
negocios;y la razén es que existen diversos factores que condi-
cionan el quien debe nombrar al Contralor, ante quien debe de
raportar y cual es su sitio dentreo de un esquema de organi-—

zacidn; entre esos factores estan:

t.-Magnitud de la empresa.

Z.-Grado de desarrollo del proceso de administracidn en
la empresa.

T.-Estructura general de la empresa.

4.-Labores que se le encomiendan a los funcionarios de

finanzas.



En la prdctica, existen organigramas que difieren totalmente
unos da otros, en cuanto al tratamiento gue le dan y la posicidn
en que presentan la divisidn de la Contraloria, lo cual resulta
légico, puesto que aguellos se elaboran de acuerdo a las
caracteristicas y necesidades especificas de cada empresa en

particular.

En Meéxica, la funcidn fipanciera se ha enfocado principal-
mente hacia la Contraloria y salvo en las empresas de gran magni-
tud, 1la separacidn funcional de Tesoreria y Contralaoria y la
arganizacidén fimanciera integrada, mno san utilizadas; aun cuando
se puede preveer que en un futuro no muy lejano, se impandran
esos tipos de organizacidén de la funcidn financiera, dado el

avance y la evolucién de los negocios.

La contraloria, se presenta dependiendo de 1a direccidén

general, pues, como sefala la Asociacidén francesa de Ejecutivos
de Fimanzas: "La responsabilidad de la funcidn de Centraloria
debe fluir del nivel mas alto de la direccidén de la empresa", lo

Que significa que el Contralor debe de ser nombrade par el nivel
mds alto en la direccién de la empresa y colocado dentro del
grupo de los ejecutivos y funcionarios de primera categoria, que
dependen y repartan directamente a la direccion, con lo cual, sa

lagraran las siguientes ventajas:

l.-Estard siempre informado de los cbjetivos y politi-—
cas de la Direccidny, con lo cual podrd formular los pragramas vy
planes de trabajo que considere adecuados para la buena marcha

del pegocio.

o
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2.-E1 Contralor estard revestido de la jerarquia vy
autoridad gque le corresponde, dada la importancia de las funcio-
nes que =e le encomiendan, y las considerables responsabilidades

que asuma.

La Contraloria es responsable de una gran cantidad de fun—
ciones y deberes, las cuales una sola persocna no las puede llevar
a cabo. dada la cantidad y complejidad de las mismas. Por 1lo
tanto, el Contralor debera delegar la autoridad correspondiente a
otras persanas, para que bajo su direccién y supervision, se

encarguen de la ejecucidén de las funciones.

A efecto de organizar el departamento de Contraloria, se
debe determinar en primer lugar, cuales son los objetivos genera-
les vy con base a ello dividir o subdividir sus funciones, en
tantos de.partamentos como se considere necesario; esta igualmente
da por resultado una gran cantidad de alternativas, en cuanto a
cual es la mds apropiada estructura funcional de dicha divisidgn,
1o cual se agrava con la existencia de algunos otros factores que

deben tomarse en cuenta:

1.-El1 hecho de que normalmente la divisidn de Contraloria,
no es el resultado de uma planeacidn anticipada; sino que sus
funciones vy deberes, son el producto de una gran serie de cam-
bios, traslados vy adiciones, como resultado de la expansién y
desarrollo de las empresas.

Z.-Limites de la funcién de la Contraloria.

J.-Las caracteristicas particulares de cada negociao.



De acuerdo a lo anterior, a continuacidn se anotan algunas
normas de obsarvancia general cuando se organiza una divisién de

Contralorias

1. -Determinar los departamentos necesarios para poder lograr
los objetives.

2.-Determinacidn de los objetivos, esn cuanto a control de
operaciones y funcionhes, control de propiedades y necesidades de
informacidn.

3.-Sefalar la jerarquia, relaciones, limites y 1lineas de
comunicacidn de cada uno de las departamentos.

4.-Delegar la autoridad suficiente al supervisor de cada

funcién, a fin de gque pueda cumplir ampliamente su gestidn.

A continuacién, presento un organigrama de la Divisién de la
Contralaoria, gque incluye los departamentos que se consideran
necesarios para el desarrollo de sus funciones (en uha empresa de

regulares proporciones):



CONSEJO DE ADHINISTRACION

DIRECCION GENERAL

ASESORES LEGALES

Y FISCALES
, MERCADOTECNIA l [ PRODUCCION ] [ CONTRALORIA I l RELACIONES INDUSTRIALES J
AUDITORIA INTERNA
PRESUPUESTOS SISTEMAS Y | | CONTABILIDAD CONTABILIDAD l‘ROCESAHIENTD cm-:um Y
PROCEDIMIENTOS I GENERAL DE COSTGS DE DATOS COBRANZAS




Después de haber anotado la necesidad del Contralor en
cuanto a delegar autoridad a las personas, que como gerentes o
supervisaores de departamento, le asisten en el desarrollc de sus
funciones, 1ldgicamente, se debe evaluar la eficiencia de esa
delegacidn, mediante upna supervision que asegure que se cumplan
los programas de trabajo y que las funciopes y operaciones se

desarrallen dentro de las normas establecidas.

Dicha supervisidn debe ser constante y lo bastante profunda
para gque permita al Contralor conocer la marcha del negocio, los
problemas que se presentan y sus posibles soluciones; pero debe
ser medida razonablemente, de tal manera, gque no se convierta en
una supervisidn autocratica que caarte la libertad de accidn,
incluso para la toma de decisiones simples; ni tampoco demasiado
débil que coloque al Contralar fuera del cuadro de accién, como
un "ejecutiva de escritorio” desconectado de la problematica de

la empresa.

A fin de que la supervisién sea lo mas eficiente posible, es
sugerible aplicar la técnica llamada: "Administracién por Objeti-
vos", la cual Jorge G. de la Torre en su libro llamado “"Técnicas
modernas de Administracidn® 1la define como: “Proceso admi-
nistrativo que permite establecer objetivos susceptibles de ser
medidos, para ser alcanzados en un periodo especifico". Esta
técnica permite que los objetivos generales de la empresa y mds
especificamente los de la funcidn de Contraloria sean traducidos

a planes de accién en los diferentes departamentos de la

divisién, de tal manera gue se pueda evaluar el desarrollo de los
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mismos, en razdén a resultados concretos.

Para 1la efectividad de ésta tecnica, se requiere que los
abjetivos inicialmente sean determinadaos por los supervisores de
los diferentes departamentos, puesto gque ellos conocen sus pro-
blemas especificas y sus limitaciones; posteriormente el Contra-—
lor conjuntamente con el supervisor estudiard, criticard y eva-
luard los objativos en razdn a: la viabilidad de ser alcanzados,
si representan un cuadro de actividad lo suficientemente comple-
to, si estdn de acuerdo con los objetivos generales de la empre~
sa, y si estdn claramente especificados los métodos y periodos de
medicidn de los mismos; después de lo cual, los abjetivos seran

implantados o establecidos en forma definitiva.

E£1 Contralor debe ejercer una vigilancia estrecha sobre el
logro de los aobjetivos establecidos para cada uno de los departa-
mentos bajo su direccién; para tal efecto es recomdable el esta-
blecimiento de la obligacién para cada supervisor, de preparar
semanal, guincenal o mensualmente, un reporte de actividades, en
el cual se asienten claramente los siquientes conceptos: labores
realizadas, problemas de cardcter interno o externo encontrados
en el desempedo del trabajo, comentarios sobre posibles solucio-—
nes a los mismos. labores a realizar durante el siguiente periodo
y sugestiones o recomendacicones para incrementar la eficiencia de

las operacianes correspondientaes.

Los reportas antas mencionados, independientemente de pre-—
saentar al Contralor una panorimica amplia de la gestién de cada

supervisor vy departamento y de mantenerlo conectadc can  los



.problemas de su divisidn, le permitiran evaluar y medir el
desarrollo de las actividades y operaciones encaminadas a
alcanzar 1los objetives departamentales;: dichas wmedicianes se
deben reflejar en grdficas o archivos de consecucién, con lo cual
se@ podrd evaluar el progreso o grado de alcance de las metas,
modificar los propdsitos originales, adicionar nuevos objetivos o
bien suprimir los que se consideren innecesarios y dictar medidas

correctivas.

Las ventajas en el uso de la "Administracién por Objetivos”

que reportara al Contralor y a la empresa son las siguientes:

1.-Una mejor comunicacidn al promover el fluijo de informa-—
cién en ambos sentidos, as decir, de contralor a supervisores vy
viceversa.

2.-Incremento de la responsabilidad en el personal, al
establecer metas definidas.

3.=Utilizacidn dptima de los recursos humanos al dirigir sus
esfuerzos al logro de determinadas metas.

4.-Una mejor planeacidén vy coordinacidn de funciones al
traducir los objetivos de Contraloria a planes de accidn departa-

mentales.
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2.2.-RESPONSABIL IDADES DEL CONTRALOR ANTE LOS ACCIONISTAS

Las relaciones del Contralor con accionistas y funcionarios
deberd de ser de consejo y asesoria. Referente a sus obli=~
gaciones, coordinarda sus actividades vy cooperara con ellos
mutuamente, creando un c¢lima ideal de relaciones entre el supe-
rior y el subordinado, empleando una gran habilidad y tacto para
crearlo, dominando las relaciones humanas en sumo grado, llevan—
daose bien con otras persanas y unidades, cuante mds con los

accionistas de la empresa.

Son los accionistas las personas mds interesadas en conocer
la situacidn econdmica y financiera de su empresa, camo duefos
que son de la misma., as{ como los rendimientos que les ha propor-
cionado su inversion, conociendo también ta forma en que fueron

abtenidos.

Es el Contralor por su posicidén dentro de la empresa, el
elemento de enlace entre ésta y todas aquellas personas que Ssean
accionistas y gque por algun motivo tienen necesidad de estar
informadas en un momenta determinado de la situacién que gquarda
la empresa dentro de su ambito comercial; siendo €1 guien posee
las fuentes necesarias para proporcignar la informacién y el
responsable de la veracidad de la misma, proporcicondndola ademds

al Consejo de Administracidn.

A continuacién, presento ciertas caracteristicas que el

Contralor deberd de tener ante los accionistas de la empresa:s



1.-Creard criteriaos, en vez de seguirlos.

2.~Creard reglas, en ve: de abedecerlas.

3.-Deberd ser tolerante con los dilemas.

4.~Se dirigird hacia metas, que no se encuentren 1limi
tadas por los meétodos cldsicos.

S.~-Deberd ser capaz de utilizar la ambiguedad para su
propio fin.

&.-Deberd reducir la incertidumbre por si mismo, en vez
de esperar a que la organizacidn lo bhaga por él.

7.-No deberd resistirse al cambig o al experimentao.

8.~Debera ser capaz de vivir en medio de la confusidn,

9.-Deberd ser capaz de improvisar en situaciones ines-—
tables.

10.-Debera adaptarse a los fracasos de la empresa.

11.~No vacilard en actuar, sin consultar a sus superio-
res.

12.-Creard su propia interpretacidn del criteria, en

vez de buscar su proteccién en las decisiones.

Dichas caracteristicas., se relacionan con la idea de gue el
Contralor necesita una gran dosis de confianza en si misma, y, al

respecto se puede decir que:

1.-Siendo mayor la confianza en si mismo, menos incli-
nado se sentird el directiva a dedicar tiempo a crear un grupo
que lo asesare, a intervenir en su trabajo. y a enterarse de sus
informes, de manera tal, que pusdan aplicarse criterios objeti-

vos.
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2.-8i no existe la ccnfianca en si mismo. se conduce a
la intransigencia, en cuanto a que se admita el beneficieo de la
labor de! Cantralaor o a una total confianza en él.

3.-Cuanta mayor confiaza ternga el Contralor en si
mismo, mayar serd 1la tendencia hacia valoraciones del aseso—

ramiento.



2.3.-RESPONSABIL.IDADES DEL CONTRALOR ANTE EL. CONSEJO DE ADMON

Los propietarios de la sociedad, eligen a los representantes
llamados consejeros, guienes tienen como misién y como grupo
formado, dirigir a la sociedad; esto tiene repercusiones legales
de vital importancia, siendo una de ellas la separacidn entre las
responsabilidades de la sociedad y la de los accionistas, limi-

tando la responsabilidad de estags dltimos.

El Contralor tiene entre atras funciones, la de control, que
consiste en asegurar que los hechos se desarrollen de acuerdo con
la planeacidén trazadas laos consejeros al determinar las objetivas
de la sociedad y al formular los planes de accidn mds esenciales,

e#stdn ejecutando una planificacidn bdsica.

Con ésta valaracién se estd efectuando algo mds que una
simple revisidén de los aspectos financieros y abtener un informe

regular de un auditor independiente responsable ante el Consejo.

Ahora, on el aspecto financiero reviste importancia, ya «que
significa una cuidadasa revisidn de las previsiones con respecto
a las dispanibilidades de efectivo. de todos los gastos e ingre-
s0s agperativas, asi como de los desembolscos que se dedica a

inversiones de activo fijo.

La amplitud de ese control debe ser extendido a toda el drea
de la faormulacién de la politica a seguir, ya gque en la prdactica
se wve que los consejeros de administracién aprueban diversas

politicas y algunos programas de planificacidn, olvididndolos mds



tarde.

Es de considerar que la aprobacidn final de presupuestos de
una empresa, es una actividad clave para el Contralor con los
consejéros. Dichaos presupuestos ya sea que tengan aplicacién a
los ingresos, ofectivo, a los gastos, o para simples desembolses,
creados para ampliaciones del negocio o al namero de empleados,
son verdaderos instrumentos de planificacién, por medio de los
cuales los resultados deseados se ven reducidos a términos total-

mente numéricos.

Cuando el plan se ha aprobado, se puede decir con toda
prapiedad, que se ha convertido en forma de medicidén del verdade-
ro rendimiento en un periodo determinado, de tal manera que los

presupuestas son tanto medios de planificacidn, como de control.

La experiencia ha ensefiado que el Contralor es a la vez el
funcionario que por merecimientos propios y su labor desarrollada
dentroc de la empresa, posee conocimientos amplios de la misma.
siendo aconsejable gue asista a las juntas de consejo que se
efectien, emitienda Jjuicios y opiniones acerca de las nuevas
politicas que se vayan a implantar, para poder vigilar que se

cumplan al pie de la letra.

El Contralor al llevar a cabe sus funciones, sirve de asesor
a los demds funciaonarios, dando posibles soluciones a diversos
problemas especificos, sobre los cuales deberd informar al Conse-
jo, quién con base en las opiniones emitidas por el Contralor,
podra tomar decisiones para la solucién de problemas que ce

presenten en determinadas circunstancias.
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Los miembros del Consejo, frecuentemente hacen preguntas
perspicaces, teniendo cierta habilidad en hacer preguntas saga-
ces, sin embargo, algunos de laos mejores consejeraos no caonacen
con exactitud el funcionamiento de la empresa, por lo coman, son
personas acostumbradas a enfrentarse a una veriedad de situacio-

nes.

Mas que responder a una ser ie de preguntas embarazosas, en
las deliberaciones del Consejo, el Contralor debe preparar una
propuesta antes de su presentacidn ante el mismo, prepararse vy
poner cuidado en lo que va a responder, tratando de evitar pro-—
blemas de trascendencia, conociendo de antemano que los informes
gue va a presentar, serdn agbjeto de revisidn y habrd de infarmar
sabre ellos, pero procurara que estos reflejen los objetivos vy

politicas gue desee.

En base a esto, y por cansecuencia, se llega a las siguien-
tes consideracianes seqgun Moriris Herrero Hnos en el libro

"Direccidn de Empresas en Accidn”s:

1.-Se debe hacer uso de presentaciones visuales asi
camo de los informes. mismos que deberan ser breves, faciles de
interpretar y con cifras concisas.

2.—-En la sustentacidn de opiniones se requiere gran
simplicidad de ideas y de lenguaije.

3. ~Es necesario saber convencer, pera el saber conven—
cer es dificil de definir en forma operacional.

4.-8era prudente que de antemano s& conozca psicoldgi-

m



camente a los actuantes del Consejo de Administracion para actuar

seglin las circunstancias.

Cada una de estas ideas abtenidas, da wuna coansiderable
experiencia, es el fruto de la realidad, que contiene un germen
de verdad. La intuicién farma parte activa en la obtencién de
resultados, vy su aptitud para adivinar algunas veces el pensa-
miento del Consejo de Administracidén, ya que en algunas casos la
apreciacidén del Contralor, lleva inherente un grado de mistica,
debe ser una especie de genio directiveo que se refleja en todos

los auténticos hombres de éxito en el mundo de los negocios,

Igualmente la intuicién es una guia que sirve para pronosti-
car el futuro brillante de los acontecimientos de una empresa,
sin necesidad muchas veces de recurrir a2 datos de frecuencia

relativa.
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Z.4.-EL CONTRALOR EN LA ADMINISTRACION

El m2jor modo para adentrarse en el estudio de la ciencia
administrativa, es el de estudiar los caminos trazados por las
ascuelas del pensamiento mds tmportantes que han caonsiderado

directamente el fendmeno administrativo.

La dificil tarea de organizar y administrar los esfuerzos
derivados de la conjuncién de individuos para el logro de un fin
especi{fico comun, es realmente tan antiguo como la misma civili-

zacidn.

Existen en la realidad dos grandes etapas en el desarrollo

de la administracidn:

A} Etapa practica o empirica.

B) Etapa cientifica.

A.-Etapa practica o empirica:
Es en @sta etapa donde surgen dos grandes autores que san: F.W.
Taylor nacido en E.U.A. (1956—1925) el cual di un método cienti—
fico de investigacidn aplicada a problemas de trabajo, organiza—
cién administrativa y fabril. Sustituyd a um ¢apataz dGnica por
cuatro funcionales, dando cuatro principios y doce ideas  funda—
mentales. Su obra principal es “Administracidén de Talleres™

publicada en 1903.

El segunda autor as Henry Fayol nacido en Francia (1841—
1923 cuyas obras principales son "Administracion industrial vy

general™ (1915) , “E1l papel de la administracién positiva en la



industria” (1918) vy “La doctrina administrativa aplicada al
estado” publicada en 1928. Escribié seis funciones, cinco alemen—

tos. catorce principios y siete procedimientos.

B.-Etapa cientifica:

En esta etapa surge Frank B. Gilberth nacido en E.U.A.
(1868-1924). Estudid el problema de tiempos y maovimientos, en el
cual, elimind movimientos innecesarios, disedé e intradujo el uso
de herramientas para simplificar el trabajo, disefo aparatos
simples para mejorar el trabajo y enseiid a ejecutar movimientas

simultaneamente con ambas manos.

De 1921 a 1945 existid un periodo de consolidacidn, intro-

duccidn y aplicacidn sistemdtica de los métodos cientificos.

Las funciones y actividades de la administracidn son:

A) Planeacidn:

1.-Previsién

2.-Establecimiento de abjetivos
S«—Pragramacién
4.-Pragramacidn en base a tiempo
S.-Pracedimientos
&. -Presupuestos

7.-Desarrollo de politicas

B) Organizacidn:
1.-Estructura de organizacidén
Z2.-Delegacidn

3.-Responsabilidad
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4.-Autoridad
S.-Responsiva

b.-Relaciones individuales

C) Direccion:

' 1.-Toma de decisicnes
2.-Comunicacidén
J.-Motivacidén
4.-Seleccidn de personas
S.-Desarrollo de personas

‘D) Control:
1.-Estindares de actuacién
Z.~Medir la actuacidén
J.-Evaluar la actuacidn

4.-Corregir la actuacién

Pero, es canveniente estudiar mas a fondo a los diferentes
autores del desarrollo de la administracién que, a continuacidén

menciona:

F.W. Taylor:

Originario de Pensylvania, su agbra principal la estudid vy
escribié en 1703 llamada "Administracidn de los talleres". En
1918 escribe los "Principios de administracidn cientifica",
siendo la idea principal la obtencién de mas rendimiento mediante
la aplicacidn de un mejor método para ejecutar el trabajo, estu-
did con cuidado las tareas que efectuaban los obreras, dividien—

dolas en varias fases: determinando cuales eran necesarias y

ifl
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cudles innecesarias.

Sustituyd al capataz Gnico por cuatro capataces eficientes:
a)Capataz de personal.
b)Capataz de trabajo.
c)Capataz de aprovisiaonamiento.

d)Capataz de mantenimiento de maquinaria y equipo.

Los cuatro principios fundamentales que da Taylor son:
1.-Desplazamiento del sistema de adivinanza, desarrao-
llando estudios cientificos para cada elemento del trabajo.
2.-Saleccién, entrenamiento y especializacidn cientifi-
ca del obrero en lugar de que éste elija su oficic y lo aprenda
¢como pueda.
Z.~Cooperacidn de obreros y empresas para asegurar gue
se logre el trabajo de acuerdo con el método cientifico.
4,-Mayor equidad en la asignacidn de respongabilidades

entre la direccién y los obreros.

Las doce ideas que estudid y desarrolld Taylor son:
1.-Sistemas de sustitucidn de capataz Gnico por capata-
ces tuncionales.
2. -Estudios de tiempas y mavimientos.
3.-Estandarizacisén de herramientas e implementas que
se utilizan en las fabricas y de los movimientos de las obreros
en cada clase de trabajo.
4.-Necesidad del establecimiento de un departamento de
planificacién o preparacign de los métodos de trabajo.

S5.—~El principio de excapcidn en la administracidén: esto



quiere decir que el administrador sdlo intervendrd excepcional-
mente después de haber dado una arden.

4.-Introduccidn de reglas de calculo a articulos simi-
lares que permitieran ahorro de tiempo y mayor eficiencia en el
desempenc de las labores.

7.-E&xpedicidén de fichas como instructivos para los
obreros, esto es, para adecuarlos.

§.~Relacién de tareas a ejecutar con primas al ejecu-
tarlas.

?.~La tarea diferencial, o sea asignar un sueldo o una
base y aumentar gradualmente seglin el excedente de trabajo.

10.-Utilizar métodos de identificacidén para la clasifi-
cacién de productos y herramientas, de ser posible con sistemas
mematecnicos.

11.-Conveniencia o necesidad de planear un sistema que
asegure recompensa al trabajador en caso de despida.

12.-Disefio incipiente e implementacidn de un sistema de

contabilidad de costos.

Frank B. Gilberth:

Fué quien realizdé estudios sobre lo que un hombre podria
trabajar sin sufrir gran fatiga o cansancio; siendo caompafere en
sus ideas y estudios de administracidn de Taylor. al cual obligé

a hacer herramientas especiales para aharrar trabajo.

Gilberth fue quien analizd el problema de tiempas y movi-

mientos resumiendo los puntos base como sigue:



A.-lnstruir a obreros y trabajadores a ejecutar movi-
mientos simultidneamente con ambas manos.
B.~Eliminar movimientos innecesarios; disefar e intro-

ducir el uso de herramientas para facilitar el trabajo.

Henry Fayol:

Fayol trata la administracidn del estado, considerindola un
tema de wvital importancia. Su tesis era que gobernar es por
completo administrar pero esto no constituye ninguna novedad,

s6lo que la mayoria lo pasaba inadvertido.

Existen para Fayol seis funciones bdsicas que son:

1,~Técnicasg: fabricacidn, transformacién, produccidn,
etc.

2.-Comarciales: campras, ventas, eatec.

J.-Financieras: todo lo referente al movimiento de
capitales.

4.-De sequridad: tanto en los bienes propios como en
los ajenos, es decir, tanto de la empresa como personales.

S.-Cantabilidad: inventarios, costos, estados financie-
ros, etc.

b.-Administrativa: organizar asfuerzos derivados de la

conjuncidn de individuos.

Los elementos que menciona Fayol son:
1.-Preveer: estudiar &) futuro, planeando las operacio-
nes anticipadamente. .
Z.-Dirigir: ordenar a empleados y trabajadores, reqgui-

riendo una voz de mando para poner en accién los estudios reali-
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zados anticipadamente.
J.~-0Organizar: estructurar socialmente a un grupa de
persaonas que unidas deben alcanzar las metas deseadas.
4.-Coordinar: reunir esfuerzos, uniendan actos.
5. -Controlar: supervisar que las drdenes dictadas, sean

las que se cumplan.

Los principios que menciona Fayol son:

1.-Divisién de labores: es la utilizacién de la mano de
obra especializada, cuya aplicacidén es tantc a las labores admi-
flistrativas como a las labores técnicas.

2.-Autoridad y responsabilidad: es la interpolacidn de
inteligencia, experiencia, autoridad y disciplina.

3.-Jerarquia: analizar situaciones y posiciones, esta-
bleciendo gue el subordinado s6loc recibe drdenes de un superiar.

4.-Unidad de direcciéns gue todas las actividades de la
empresa, coordinadas para lograr una meta, tengan una sola cabeza

Jjerdrguica.

Las grandes arganizaciones han sido como es natural, abijeto
de atencidn par parte de personas que se interesen en el desarro-
1lo vy aplicacidn de la ciencia de direccién de empresas. Muchos
de los estudios sobre la ayuda cientifica que puede prestarse a
los directores de empresas, comlienzan con una frase estereotipada
e inofensiva en apariencia: "Debido al aumento de magnitud vy
complejidad de las empresas industriales., se hace preciso que la

direccidn cuente con la ayuda de... (tal o cual técnica).

Aungue estas observaciones puaden ser bastante ciertas tanto



su significado como las pruebas que se aducen en su favor, rara
vez se someten a un cuidadoso estudioc. En la actualidad, se han
puesto varias ideas en usn acerca de la naturaleza de las grandes

enpresas.

En nuestro vocabulario, poco a poco han ida apareciéndo
terminos tales como "organizador® e "imagen corporativa", “con-
tralor", "director" etc., los cuales se les asigna una variedad
compleja de significados. El Frofesor C. Norchecote Parkinson
indica en su "Ley de Parkinson" que a medida que crece una orga-
nizacién., el niamerc de empleados crecerd a un ritmo rdpido alar-
mante, hasta que si la organizacidn depende para poder existir de
sus utilidades, se hunda bajo el peso de sus propios y enormes
gastos. Esta idea es compartida con la hipotesis de que a medida
que crecen las organizaciones, el namero de jefes debe aumentar
mas rdpidamente que el numero de empleados con el fin de mantener
el debido control. Esto da lugar a aumentar laos tramites bu-
rocrdticos a un ritmo acelerado creciente. Aumentando e! rengldn
de Gastos Generales asi come la demora en la adopcidn de decisio-
nes, llegando a la fase en que un departamento ignora lo gqua los

damas hacen o estan haciendo.

Existe una idea generalizada de que las grandes organizacio—
nes deben ser dirigidas por alguien gque este en relacién o en
intimo contacto con los detalles de sus actividades. esto es,
alguien que esté enteradoc de “lo que pase'. Ya en 1935 Justis
Brandeis indicd a Henry L. Stimson que el sistema de las grandes
sociedades habia rebasado la capacidad del entendimiento humano

para dirigirlos. Este Fenémenog que ocurre guando una sociedad



crece hasta hacerse demasiado compleja, constituye otro ejemplo
de la idea fundamental de que la comprensidn cientifica no es una
condicidén necesaria para la accidn; tal ver la solucién a este
problema sea volver a la organizZacién de la pequefa empresa
comercial, de este modo se reduce el poder de las limites de la
capacidad humana. Con estoc nos damos cuenta de que es cierto el
arioma de que "siempre podemaos hacer mas cosas de las gque nuestra

mente pueda comprender".

Sin embargo comprendemos que las grandes organizaciones no
pueden ser dirigidas por un cerebro tGnico, sino por medio de una
serie de decisiones que van coordinadas, ya que uno de los prin-—-
cipales problemas de la ciencia de dirigir empresas es la deter-—
minacidn de la forma en que deben delegarse la adopcion de deci-
siones vy la forma en que deben coordinarse las acciones resultan-—
tes. Es finita la capacidad de un Cantralor para manejar informa-
cidn y adoptar decisiones, llegando un momento en que la empresa
crezca mas alld de los limites de su capacidad, convirtiéndose
ésta en un factor limitativo, dando lugar a wuna disminucidn
creciente en sus beneficios; al grado que las cosas mas importan-—
tes comientan a escapdrsele de las manos y la organizacidén lo
abruma por lo crecido de su estatura. Con esto se da a entender
gque a medida que han ido creciendo las empresas deben cambiar sus
formas y estructuras. Cambiando lag ideas en su forma y estructu-

ra, con respecto al! hombre: “Contralor®.



2.5.-LA CONTRALORIA EN LA ADMINISTRACION, CONSIDERANDO ESTA COMO

UNA CIENCIA

LEs la administracidn una ciencia?

Examinemos las cualidades que debe poseer esta actividad
para merecer el calificativo de ciencia, que, segtn varias opi-

niones, son las siguientes:

1.- La verificacion.
2.~ La generalidad.

2Z.- La sistematicacidn.

La "Verificacidén”" significa que los resultados del estudio
queden expresados en tal forma que otras estudios puedan compro-—

barlaos al repetir el trabajo o investigacidn original.

La ‘“Generalidad" significa que las aseveraciones deducidas
par la ciencia dicen ccsas que sg aplican al mayor numera posible
de casos dentro de una clase determinada. Cuanto mds situaciones
axistan, para las cuales se considere aplicable un conocimiento
antes deducido, tanto mejor. Generalizacidén significa ampliar el

4mbito de aplicacidn de una aseveracidn.

La "Sistematizacién" menciona gue una simple compilacidn
de situaciones o hechos no es admisible como ciencia., ya que no
presenta sistematizacién. Deben ser hechos relacionados entre si
mediante relaciones y estas a su vez, enlatadas unas con otras vy

asi infinitamente.
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La ciencia trabaja con aseveraciones enlazadas con la razdén,
#n busca de un sistema deductivo, demostrable solo por una gran
variedad de conclusiones utiles deducidas por razonamiento, a
partir de unos cuantos postulados basicos. £l problema  consiste
en determindr si la ciencia es capa: de lograr ideas que revolu-
cionen hacia estas cualidades y al migmo tiempo. relevar al
Contralar de sus problemas de adopcidén de decisiones, de tal
forma que pueda concentrar sus dotes personales en  otros. La
actividad que ha realizado notables progresos en este sentido es
la llamada ciencia de Direccién de empresas, siendo una ciencia
naciente capaz de mostrar su arientacidn hacia los objetives de

varificacidn, generalidad y sistematizacidn.



2.46.-JERARQYIA Y DELEGACION DE RESPONSABILIDADES

Para que el Contralor como dirigente de una empresa tenga
una praoyeceién mids amplia, y que las funciones inherentes a cada
departamento., se delequen en las funcionarios responsables,
deberd tomar decisiones caon bases reales y que tamen parte
impartante, las diferentes técnicos que coadyuben a alcanzar los

destinos previamente trazados.

El administrador moderno en ningtn momento podria tomar
decisiones, sin antes consultar a los funcionarios espetializados
de la misma empresa; una ve: teniendo toadas las opiniones,
conjugar los elementos necesarias haciendo una aplicacién

adecuada de todos y cada uno de ellas.

Es necesario que el Contralor defina la divisidn de las
di ferentes dreas, tomando en consideracidn las actividades
comsrdinadas interrelaciondndelas unas con otras, ya que no se
puede trabajar en forma aislada. Al mismo tiempo la informacién
debe continuar con su ritmo acelerado, hasta lograr la obtencidn

de resultados.

El dominio de la empresa y las dreas que la rigen, asi como
tener el debido conocimiento de las funciones y responsabilidades
de legadas, permitira una mejor actuacidn en los dirigentes, asi
como del manipulador del sistema en este caso especifico: EI1

Contralor.

Al efecto, es necesarioc que en la delegacidn de Ffunciones,
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todo funcicnario de cada departamenta, tenga delegada su
responsabilidad. A cantinuacisn, expongo una serie de condiciones
y aptitudes que deben reunir los funcionarios vy colaboradores

para la delegacidn de respansabilidades:

1.-Toda labor por sencilla que parezca, debe tener
instructivos de trabajo asi como instructivos departamentales.

Z2.-Tener sus rasponsabilidades definidas, y conciencia
de que toda responsabilidad, implica wuna autoridad corres-
pondiente.

Z.-Todas las ordenes recibidas deberan praovenir de una
sola fuente; asi como cualquier cambio en la naturaleza de las
respansabilidades de un puesto, deberd ser absolutamente com-
prensible por parte de los afectados.

4.~Todas las 4rdenes dictadas deben hacerse saber a los
subalternos siguiendo la linea recta, es decir, deberdn darse a
través de sus jefes inmediatos o comites, respetando en todo
mamento la jerargquia existente. Aclarando cualquier duda que
surgiera entre la autoridad y responsabilidad, entre funcionarios
y empleados.

S.-Procurar que las reprensiones al personal sean
hechas individualmente y nunca en presencia de empleados o
funcionarios.

&.~Tratdndose de aumentos. ascensos © cualguier
promacidn deberan ser aprobados de antemano por el superior
inmediato al empleado afectado o por el comité. Es mala tdéctica

que un funcionario o empleado, sea ayudante y criticoc de otro.

MNo hay que olvidar gque las funciones y supervision de



informes, deberdn recaesr sobre el departamento que realmente

utilice la informacidn en farma normal y natural.

Debera tenarse cuidado que las instrucciones sean
exactas para evitar que éstas no sean 1lo suficientemente
claras vy precisas, a quizds no sean bien explicadas, haciendo

que los subalternos tiendan a cambiarlas a moda propio.

Coma base primordial para el huen éxito de una empresa, debe
aplicarse la organizacisn funcional como medio de control. Solc
conociendo todas las labores o funciomes inherentes al negocio,
25 como puede conseguirse el control de la ejecucién de la poli-
tica trazada con anterioridad. desde luego teniendo al frente de
cada una de ellas, a un responsable del cumplimiento de las

disposiciones dictadas.

Para analizar las diversas funciones de un negocio, hay que
estudiar numerosos problemas para poder resolverlos, considerando
que no hay dos negocios iguales, adn cuando sean empresas
dedicadas a producir los mismos articulos. Las ideas o politicas
que salen y predominan en la gerencia, forzosamente se veran
reflejadas en la manera en que se estryctura, organiza y con-

trola la empresa.

Es indispensable para el logro de todas las actividades
conceder al personal subalterno suficiente autoridad para que
realicen bajo su propia responsabilidad las labores inherentes a
su funcidén departamental; mismos que auxilian en forma directa a

la Contraloria.



El Consejo de Administracidn, deberd coordinar los planes de
la Gerencia, siendo el Contralor el ejecutor, procurando cordia-
lidad y armaonia entre los dos ejecutivos, y evitanda rivalidad
entre ambos. 10 que seria altamente perjudicial para la empresa.
Uno de los problemas del Caontralor dentro de la organizacion
de las empresas es adecuar al perscnal subalterno a las necesi-

dades de cada departamento y a cada actividad del servicio.

Existen algunos ejemplos grdficos que muestran definidamente

la organizacidn Yy Jerarquia del Contralor, pero esto
indudablemante dapende de la clase de empresa vy su actividad
principal. Lo importante es ubicar las funciones y la organi-

zacidén departamental y mostrar la importanc:ia que tiene el depar-
tamento de registros Y conktral de la unidad empresa—
rial. Ya no es suficiente hoy en dia, llevar métedos empiricos,
ahora el buen éxito y logro del funcionamiento y direccidén de una
empresa, depende de los conocimientos cientificaos y admi-

nistrativos de control adecuado.

Es necesario que la direccién de la empresa se precocupe par
tener actualizada la grdfica general y departamental de arga-
nizacidn, para reafirmar la estructura de la empresa, asi como
para facilitar la localizacién jerarquica; su importancia es
relevante, vya que muestran graficamente las posiciones de cada
departamento, su relacién con otros departamentos y la autoridad

formal dentro de la empresa,

La grdafica de oarganizacidn deberd complementarse can



manuales de organizacién, que expliguen tanto los derechos como
las abligaciones de cada puesto, descripcién, funcionpes, etc. Con
estos elementos indispensables, se bhace conciencia en cada
persona, en cada puesto, que es integrante de un equipo, y que la

incorporacién de los empleadas a la empresa e8s mas rdpida.

Las funcianes del Contralor son demasiado complejas por 1la
responsabilidad que implica el puesto, ya que tienen mucho que
ver con la salvaguarda del dinero y con llevar y emplear regis-—
tros y estadisticas y desde luego infaormar a los directivas; esto
en términos generales. Al ejercer sus obligaciones debe reservar—
se para si a los funcionarios mds inmediatos, quienes tendran la
autoridad de opinar y establecer politicas sobre los asuntos vy
problemas de mayor impartancia, o de mayor amplitud en la
aplicacién de métodos y sistemas asignando a otro persaonal de

menar jerarquia las de menor impartancia o alcance.

Es necesario establecer esta distincién siendo indispensable
que el Caontralor quede sujeto al sistema de organizacion lipeal o
staff; es decir una organizacidn de tipo militar, comparado sélo
can un estado wmayor para analizar con detalle los grandes
praoblemas. Esto es, los funcionarias que forman el estado mayor
recopilan datos, dan opiniones, ordenan la ejecucidn de labares a
los subordinados, preparan informes y los entregan al Cantralor,
perc en ningin momento asumen 2llos la direccidn, ni tampoco
toman las grandes decisiones, funcionando la linea recta bajo 1la

autoridad delegada.

Entre tanto, cada persona en la linea recta recibe drdenes o



sugerencias de su superior inmediate, siendo preciso que tenga
esa personal ejecutante responsabilidad para llevar a cabo sus
propias labores vy el que encuentre bajo su mando, no estando
sujeto en ningdn mamento a la intervencidén, autoridad o consejo
de personas extrafas al ente econdmico: "La empresa donde

labora”.

Dentro de las funciones de las subordinados directos del
Contralor, consisten en asegurarse por si mismos, que las normas
a politicas tracadas se llevan a caba, por lo tanto, en toda
empresa grande o mediana, el Cantralor necesita cerca de el, una
persona que realice una revisidén en detalle en el sentido de que

los trabajos sa efectuan bajo las condiciones implantadas.

ta "Autoridad" es el poder que una persona necesita para
cumplir sus responsabilidades en el trabajo. Existe el derecho de
mandar vy la obligacidén de ser obedecido, derivada de otra

autoridad superior.

Ahora bien. por lo general en las empresas la autoridad se
deriva de la Asamblea General de Accionistas, que es la mixima
autoridad, de ahi, se delega la autoridad al Consejo de
Administracidén, el cual cede la autoridad al Director o Gerente

General, y este a su vez al departamento de Contraloria.

Considerando que 1la autoridad y la responsabilidad, sera
delegada en funcidn a la Jerarquia del personal de una orga-
nizacién, viendo ademds que a mayor jerarquia le corrasponde
mayor autoridad y desde luego responsabilidad y vigeversa. Los

estudiosos del tema no se ponen de acuerdo sobre quien debe
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nombrar al Contralor, existiendo controversias ali respecto, vya
que algunos opinan que debe nombrarlo el Consejo de Admi-
nistracidn, otros sin embargo afirman que es el Gerente General
de la empresa quian debes hacer tal nombramientae. Al respecto, se

puede decir gque existen diversos factaores:

1.-La estructura de la empresa. Siendo la organizacien
de una empresa diferente a otra, de tal manera que los puestos
pueden cambiar asi como los nombramientos, se pone como ejemplo
el caso de una empresa que cuenta con un Director General,
lé6gicamente los gerentes dependerdn de él ya que serd el que
coordine, pero existen casos en gue upa empresa no cuente con un
Director General, entonces los gerentes dependerdan del Consejo de
Administracisén, cuyo presidente tomard las decisiones mas

impartantes para la marcha y buen funcionamiento de la empresa.

2.-Las funciones que se encomiendan al Contralor. En
este casg depende del namero y calidad de actividades que se van
a encomendar a cada persona. ya que quien tiene a su cargo
demasiadas actividades deberda estar a un nivel mdas alto dentro de
la organizacién, tenienda la autoridad necesaria para poder
supervisar que dichas actividades, de acuerdo con los planes

establacidos se lleven a cabo.

J.-Categoria en cuanto al volumen de aperacidén a del
negocio. Influye el volumen del negocic en cuanto al nombramiento
del Contralor, se ha visto en la practica que en las empresas

pequefas quien lo nombra es el gerente, o directamente el duefo.
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En este trabajo, también se examinan las funciones de
autoridad delegada de asesoria y staff, y se puede decir que le
son inherentes al Contralor vy sé6lo como un pequefo andlisis

mencicnare las siguientes:

A.-Establecer métodos de control interno.

B.-Establecer sistemas de contabilidad general.

C.-Establecer normas de cobranzas.

D.-Vigilar y controlar los fondos.

E.-Establecer normas de compras.

F.-Drganizar y controlar los presupuestos.

G.-Supervisar agquellos aspectos fiscales consecuencia
de las operaciones de la empresa.

H.-Realizar o efectuar auditorias en coancordancia con
las operaciones de la empresa.

I.-Vigilar todas las erogaciones del negocio, de acuer-
do a lo previsto.

J.-Analizar e interpretar los estados financieros.

Asi mismo, el Contralor puede prestar servicios de asesoria
a varios departamentos, llegando a constituirse em el auxiliar
indispensable en las operaciones diarias como un departamento
“staff". A continuacién. se analizan las principales funciones de

asesaria y staff:

A.-Proparcionar los informes adecuados y opartunos a
los directivas de la empresa y el Consejo de Admi-
nistracidn.

B.-Proponer soluciones para la resolucidén de los pro-
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blemas que durante el transcursa de las operaciones
de la empresa, pudieran presentarsa, con base en los
documentas anteriaves.

C.-Presentar sugerencias a diferentes niveles de admi-

nistracidn.

La contraloria al funcionar como departamento staff, o
éimplemente resoclviendo algunos problemas de consultoria, presta
un servicio de gran importancia, permitiendo el mejor desarrollo
de 1la delegaciédn de responsabilidades, considerando que por su
caracter independiente, funcicna con mente abierta. Los juicios

que emitira iran adaptandose a las circunstancias.

En algunns casos, el Contralor, ahbligado por las cir-
cunstancias especiales de la empresa, deberd actuar como coordi-
nador Yy comg supervisor; encontrindose que en estos casos  su

autoridad es ideal, siendo facultado por la Gerencia General o

bien por el Consejo de Administracidén, teniendo, ademds, la
asesorias actuando en éste caso no como autoridad delegada,
sino, proponiendo soluciones a diversos problemas sin  tener
ingerencia en la empresa directamente al realizar dichas
propuestas.

La Contraloria es un departamenta “staff" de Asesoria
General directamente tanto a la Gerencia como a los jefes de
departamento o bien con el Comité de Ejecutivaos, evitando asi 1la
triangulacién que en nada beneficia a la solucidn de 1los
problemas. Segin hemas visto la Jerarquia no siempre dehe ser

demasiado rigida, de tal manera que sea un obstdculo en la reso-
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lucidén de los diversos problemas; por el contrario,

hasta cierto punto un poco flexible,

desarrolle vy resolucién de problemas,

instante en que se presenten.

atacandalos en el

debera ser

permitiendo al

preciso



2,7.-COMPORTAMIENTO DENTRO DE LA EMPRESA

£l Contralor, por ningdn motivo debe descuidar el aspecto
humang, siendo una de las bases del éxito de todo funcionario,
para alcanzar la cispide de su carrera, aparte de laos
canocimientos tecnicas y la experiencia adquirida a través de las

afos.

Las "Relaciones Humanas"” es una rama de la Sociologia que
nos ensefia a conocernos, a tratarnos y la manera de coma hacerlao,
para lograr una coexistencia pacifica, inducida por los rasgos
genéricos de nuestra personalidad, logrando objetivos pasitivos
mejarando la conducta bhumana a través de las medios de
comunicacidn adecuados, para el lagro de un  mejor apro—

vechamienta de los recursos humanos.

En estos conceptos se encuentra vertido todo lo referente a
las Relaciones Humanas que son todas las actividades que surgen
del cantactoc de dos o mas personas. En muchos casos el individuo
podra influir positivamente en esos resultados. cuando dichao

individua es la fuente de la relacion interpersonal.

t.as Relacianes Humanas no san, ni una forma de lograr
popularidad, ni un cddigo de huenas costumbres. ni una relacidn
de las diferentes reacciones gque pueden darse entre seres
bumanos, ni mucho menos una tecnica de simulacidn e hipocresia o

de manipulacidén de la gente de acuerdo con nuestros propdsitos.

Todos somoes diferentes, porque somos personalidades dnicas,

pero tenemos muchas cosas en comdn gue nos dan luz para el



conocimiento mutuo y para la comprensién de los demds. Trataremos
el comportamientao humano del Contralor dentro de wnpa
arganizacién, analirando los puntos de vista a la luz de las
ciencias del Comportamiento Humano, la Administracidn y su

aplicacidn actual.

Debido a la incapacidad para lagrar cocoperacién y
entendimiento con el personal se crean los problemas que se
presentan en las empresas. La Administracidn es el trabajo que se
hace con vy por medio de individuos y grupos para alcanzar las
metas de 1la organizacidn. Dentro de la Direccidn, 1los autores
coinciden en que es la manera de tener influencia e ingerencia en
las actividades de un individuo o grupo en los esfuerz2os que se

realicen encomendados al logro de metas en una situacidn dada.

Si analizamos 1los conceptos vy definiciones entre admi-
nistracién y direccién, al efecto debemos considerar que la
direccibén es un concepto mds amplio que la administracién. Siendo
la administracidn considerada como una clase especial de direc-
cién, donde lo mas importante es llegar a la meta trazada por

la organizacidn.

Una wvez que se han estudiado las funciones del Contralor vy
determinado la capacidad de! Contador Publico como el funcionario
idéneo para tal cargo, es conveniente mencionar algunos aspectos
que debe aobservar como parte de su camportamiento dentro de la

empresas

1.-Trato personal: En la practics de su vida



prafesional el Contralor deberd tener relaciones con un gran
nimera de personas ajenas o no a la empresa, debiendo tener
cierta habilidad para ganarse la confianza de las personas que 1o
rodean o que tengan trato directo con é@l. Asi mismo cuidard su
forma de expresisn tanto escrita como verbal, de que de éste
depande la calidad de sus trabajgs presentados a la Direccidén e
invariablemente acudird a las juntas de Cansejo, donde versara
sobre diversos temas, dependiendo el éxito de su misién en gran
partea, a la facilidad de expresidn. Dependera también de su
calidad humana, comprender las distintas situaciones o
persanalidades de la gente, con gquien va a desarrollar sus
actividades, logrande o buscando siempre acercami-ntos para

garantizar las buenas relaciones.

Z.-Amplio criteriag: E1 Cantralor analizard ia
problemdtica que se le presenta en la realizacidn de todas las
operaciones que efectde la empresa, debiendo tener la capacidad
suficiente para hacer una separacidn de lo que generalmente
imparta, y de lo que es superfluo, aplicande a la solucién de
dichos problemas, las politicas especificas trazadas por la

empresa.

Z.—-Aplaomo vy cardcter: El funcionario dedicado a éstas
labares de la Conttraloria. debera estar consciente de lo  arduo,
aspera y dificil de su labor, ya que deberd estar dispuesto a
trabajar a un ritmo acelerado, dando el ejemplo de maximo
rendimienta, animdndose con un autoespiritu de firmeza a cada
instante, para reforz-ar cada uno de sus esfuerzos Y

aspiracioness.
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4, -Honestidad: Sin duda alguna todo ejecutiva debe
caracterizarse por su honradez a toda prueba., y el Contralor
estd mas obligado de acuerdc con el reglamentc de ética
profesional de los Contadores Publicos y como el responsable de

la salvagquarda de los activos de la empresa.

A continuacidn trato de ampliar un poco mds a fondo los

conceptos sefalados anteriormente:

Como vya se ha indicado, el Contralor es responsable vy
mane jadorr de valores, de sistemas y de capitales, siendo a la vez
un conductor de hombres, dando apoyo vy seguridad a sus
colaboradores, confiriéndose en indicadar de caminos para que

juntos lleguen a 1os aobjetivos deseados.

Para saber proyectar el futuro deberd canvertirse en hombre
pensante, capaz de tomar sus propias decisiones, caontando con la
iniciativa necesaria para actuar sin esperar drdenes y asi poder
medir la calidad y cantidad de su éxito, con cierta dinamismo.
Deberdn <er cualidades determinantes en el Contralor, entre
otras: Iniciativa, pulcritud en el trabajo y en el vestir,
prudencia, organizacién y coordinacién, dinamismo, personalidad y

mente aobjetiva.

Todos aguellos obstdculos encontrados a su paso, deberdn ser
salvados no permitiendo que impidan su accidén, por el contrario,
san  pruebas de superacién personal no debiendo conformarse con
dar sus drdenes e ideas, sino verificando la realizacidén vy

cumplimientc de las mismas.



Existe un pensamiento filosdfico gque dice que el éxito de la
administracidn no depende tanto de las ideas brillantes, como de
la perseverancia y tenacidad, debiéndo el Contralor ser
constante. acometiendo sus responsabilidades cada dia, con mayor

entusiasmo y tenacidad que el dia anterior.

Deber4 tomar los consejos desinteresados de gente gue sepa
mids que el sobre asuntos técnicas, debiendo echar manao de los
recursos humanos con gque cuente la empresa, procediendo
ordenadamante, y cuando surgen los errores, buscarid 1la falla,
meditando en la causa del error y desde luego buscando el reme-

dio.

El Contralor debe ser prudente, estudiar, verificar, juzgar
imparcialmente, examinar pausadamente sin confundir pacien:ia con
lentitud, conociendo a fondo el sentido de la praporcidn de 1las
posibilidades. El Contralor, acamete sus actividades con valentia

.debiendo ser amable, reflejando su byen humor, tratando a su

personal con educacidén, atencidn, cortesia y respeto.

Ademds de suma discrecidn, debe congratular al persecnal, sin
caer en la adulacién, sin hacer exageraciones ni abuso de su
autoridad. Can estos atributos o cualidades, se hara mds
agradable su estancia en la empresa, cuidando de considerar la
iniciativa de ideas de los demds; sin lastimar argullos, ni

estarbar el progresoc de la arganizacidn.

Existen otros aspectos fundamentales dentro del cddigo de

&tica profesional que tiene por objeto sefalar a los miembros de
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la profesién, la manera de comportarse con la comunidad,
clientes, colegas, empresas que contratan Sus servicios,

aplicando a su campo de accién las normas de la ética.

Son éstas una combinacidn de principios morales, psicologia
social, relaciones pablicas a ideales. Tiene como propoésito
evitar situaciones inconsistentes con la actitud profesional vy
atraer la confianza del piblico. Dentro de los abjetivos de 1la
profesidn y los principios étices son normas qQque voluntariamente

se imponen los miembros de la profesidn.

La coordinacidén forma buena parte de los atributos de todo
Contralor, por medio de la cual hace elaborar eficazmente a sus
auxiliares, dando las 6rdenes claras, fomentando el espiritu de

unién y haciendo el trabaio mas espontdnec.

El autor Wladimiro Galeazzi en su libro “La Contraloria en
la moderna arganizacién de los negocios", sefala algupas de las
cualidades bdsicas del Contralor. que se relacionan con su

comportamiantao dentro de 1a empresa:

1.-Tener mente ordenada que busque las causas y pueda
encontrar una serie de significados en un conjunto de hechos.

2.-Sentido de perspectiva, para distinguir la
impartante de lao que no es, para ver las operaciaones de cada
departamenta, no en farma aislada, sino en relacidn al negecia
como unidad y la operacién misma del negocio, en relacidn a la
industria o a la ecanomia en general.

3.-Mente objetiva gue pueda abarcar, estimar y valuar
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los wvarios factores concurrentes en una operacidén y en el nego-
cio.

4.-Paciencia para construir un crecimiento de hechos Y
cifras, antes de resolver cada problema del negocio. Paciencia
para persuadir y sugerir antes de ordenar.

S.~Personalidad que inspire confianza en la gente y
trabajar con ella.

&.~Sentido de vendedor, mejar dicho, ser el mismo un
vendedor que logre la aceptacidn de sus delicados productos; las

normas de contral, cambios de procedimientos, etec.

Dentro de los incentivos se encuentra la moral del
individuo, que se apoya en la medida en la que la relacién entre
el dar y el recibir es percibida por el mismo: esto debe
considerarse con mucho cuidada, ya que solamente debe valer
cuando existe una co-relacidn entre prestacidn y contraprestacién
Yy por lo tanta, cuando aumentando la sequnda, se aumenta la

primera.

Todo la anterior se ha expuesto para considerar la natu-
raleza de 1la contraprestacidn, igqualmente del contenido del
incentivo a hacer, esto es, a trabajar mejor en interés de la

organizacién.

No existe un factor general para juzgar en forma uninime la
motivacidn del empleado y de los incentivos que lo mueven,
existiendo wvariantes por 1la diversificacidén de culturas, de
paises, de idiosincracias, eantre grupos étnicos de una misma

cultura, e incluso entre individuos de una misma nacidén.



E£1 Contralor debe estar consciente, de que los incentivos se
conciben no como una realidad objetiva, sino en relacidn a lo que
san capaces de producir en la mente Yy en la conciencia del
individuo que trabaja, y desde luego la eficaz actuacidn de wun
sistema de incentivos que regquiere un profundo e intimo
conocimiento de las actitudes y de la conciencia de los
individuos a los que se pretende aplicar aquellas. Estao a su vez
depende de la existencia de un sistema de comunicaciones dentro
de la organizacién. Los incentivos convenientemente pueden

agruparse en tres categorias principales:

A.-Los relacionadaos con las necesidades y deseos del
sujeto, haciendo abstraccidn de la situacidn del trabajo en que
el misma se encuentre, es decir, aquellos que proceden de la
situacidn de trabajo.

B.-Los que procaden de la situacidn de trabajo y de las
ralaciones del grupo al que el sujeto pertenece.

C.-Los que se refieren al fin o fines de la argani-

2acidn.

Dentro del primer grupo encontramas que forman parte, las

siguientes factares:

l.~Incentivos de caracter material, retribucidn a
hienes en especie, son complementos de la retribucidn; casa-
hatitacidén, despensas, etc.

2.-Existen incentivos de cardcter personal, tales coma
prestigio, status, cierto pader, ingerencia, dar influencia,

dignidad, etc.
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J.-0frecer al empleado o trabajador ciertas condiciones

de trabajo, cercania del lugar de trabajo al hogar, horarie
canveniente, misica, oficinas modernas y agradables; esto es,
comodidad en el trabajo.

4,-Sentido de 1lealtad hacia la empresa. orgullo
profesional, carifo hacia la organizacién o tal vez hacia 1la
familia, ciudad, etc.

S.-Aceptacidn con relacidén a manifestaciones que en

caso determinado, podrian violar valores o prejuicios hondamente

arraigados.

&.-La conveniencia de participar en actividades
importantes.

7.-Conformidad con las practicas Y actitudes

desarrolladas ya habituslmente.

8.~-Sentido de equidad, sobre todo en aquellos actos en
que el individua pudiera pensar que van a ser violadas sus
costumbres.

?.-Sentido de tener sequridad persanal, equivalente a
seguridad ecaondmica, social y psicoldéqica.

10.-Tener comunicacién y prometer mejoras econdmicas al
personal que lo amerite: aumento de suelda, pramociones, otorgar
cierto prestigio y en su momento, dar oportunidad al personal de
hacer carrera dentro de la empresa.

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

1Z2.~Hacer consideraciones acerca de los peligros gue

afrontan los trabajadores y tratar de evitar riesgas inne-



cesarias, previniendo accidentes.

13.~Hacer notar que cada individuo contribuye en forma
eficaz y necesaria, a la elaboracidn del producto, tratdndose de
empresas de fabricacidn en serie.

14.~0torgar nombramientos, traslados y ascensos.

Los estudiosos en materia de psicologia industrial,
pretenden que la base de los incentives econdmicos sea Ssu
referencia csimbdlica a otros factores tales como el prestigio,
poder vy dignidad. Considerando 1o anterior, se deduce que tanto

en el supuesto de que el factor econdmico derive su significado

de su propia necesidad o utilizacidn inmediata, caomo en el
supuesto que sean las ventajas inmateriales que ayuden a
procurar, no debe desconocerse que constituye todavia un

incentivo de gran importancia.

El Contralor debe estar consciente de que dentro de su papel
de Director Administrativo, se encuentra concretamente el de
conseguir un sistema de incentivos capaces en los limites de 1lo
positble, de incrementar al mdaxime el rendimiento de 1las
subordinados. Debe conseguir que la organizacion funcione de tal
manera que garantice la ldgica consecucidn de sus objetivos.

Entre otras funciones se debe considerar:

A.-Aquellas que lleven como meta, actuar sobre la
personalidad de los miembros de la empresa para conseguir la
necesaria prestacidn de abras y servicios.

B.~Hacer posibles la coordinacién y 1la comunicacidn

para dirigir la contribucidn de cada participante hacia la plena



" realizacidn del producto final.
C.-Definir vy presentar continuamente laos abjetivaos de

la aorganizacién.

Existen varios intentos de controlar la conducta humana que
viala la naturaleza del hombre y que hay que tratar de evitarlos.
La gente quiere dinero vy trabaja mds para ganarlo en mayar
cantidad. De acuerdo a esto, valoramos los empleos y se otorgan
premios o incentivos, pero nog es suficiente, hay que dar también

el aplauso o aprobacidn.
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2.8.-0TRAS ACTIVIDADES

Dentrao del compleio funcional de la organizacidn
empresarial, pademos mencionar otras actividades que desempeia el
Contador Puablico dentro de sus labares como Contralor y que se

sefalan a continuacidn:

1,-Fungir como comisario.

2.—Actuar coma sindico en quiebras.

3.-Actuar como liquidador.

4.~Intervenir en la fusién vy transformacidn de

sociedades.

S.-Elaborar el manual de presupuestos.

&, -Actuar comg tesorera en cuanto al renglén de Finan—

zas.

7.-0btencidén del capital. Establecer y ejecutar los
programas para la aobtencién del capital requerido por el negocia,
incluyendo las negociaciaones para l'a obtencién de ese capital vy
mantenimiento de lus convenios fFinancieros que se deriven,

8. -Fipanciamiento a corto plazo. Mantener las fuentes
adecuadas de prestamos circulantes con las bancos y otras
instituciones de crédita.

?.-Banca y custodia. Mantener los convenios con los
bancos. Recibir, custodiar y desembolsar 21 dinerc y los valores
de la c¢ompafija y ser hasta cierto punte responsable del aspecteo
financiero de las transacciones con bienes y raices.

10.—Crédite y cobranzas. Dirigir el otorgamiento de

cradito y la cobranza de las cuentas a favor de la compafia



incluyendo la supervisidén de los arreglos especiales requeridos
para el finpanciamiento de las ventas.

ti.-Inversiones. Invertir los fondos de 1la compafia
segun se requiera: establecer y coordinar la politica para la
inversidn en fideicomisos para pensiones y otros similares.

12.-Ser miembro del Caonsejo de Administracidn.

13.-Preparar manuales de organizacién que definan
claramente las lineas de responsabilidad y auytoridad.

14.-0rganizar funciones.

'18.-Programar elementos.

16.-Administrar al personal-organizacién estructural.

17.~Dirigir y supervisar a todos los departamentos que

forman la arganizacién de la empresa.

18.-Desarroltar una actividad informativa interna.

1?.-Atender relaciones publicas.,

20.-Establecer y conservar criterios uniformes.

21,~Comunicacidén vy relaciones humanas. Los estudiosos
de la cienzia de la administracidn., no ignoran que cuanto sucede
en otros campos del saber a propésito de la comunicacidn, se
acepta el agrincipio de que todo sistema administrative es, en
sustancia, un sistema de comunicacidn.

22.-Dentro de las funciones de la Contraloria se diijo
que de las mas importantes son: “Informar a las autoridades
gubernamentales segun se requiera y supervisar todos los asuntos
concernientes a impuestos". Esto enmarca en forma definitiva la

respansabilidad del Contralor an las 4reas de impuestos.

t.a vigilancia observada a este rengldn, es importante ya que
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la Contralaoria debe supervisar que se cumpla con las obligaciones
fiscales a cargo de la empresa; supervisando en todo momento la
secuencia de las politicas fijadas para la formulacién de las
declaraciones de impuestos, que deberdn presentarse a las
oficinas gubernamentales, en la causacidn y pago de impuestos a
cargo de la entidad econémica, igualmente toda clase de
declaraciones e ipformes o datos solicitados por cualquier

dependencia del gobierno.

Es adecuado establecer un andlisis o clasificacidn de los
gravdmenes a que estén sujetos los ingresos de la empresa, ya
sean impuestos federales o bien los municipales. Dentro de éste

rengldén, se derivan las siguientes funciones:

A.-La formulacidn del Manual de Control de los
Impuestos, el que abarcard: una telacidn completa de las
operaciones de la empresa, con la cual se puedan determinar las
impuestos que se deriven de las mismas, asi como las tarifas
tributarias que le corresponden, la descripcidn exacta de los
preceptos legales; deducciones y exenciones, formas de calcular

los plazos y lugares de las mismos.

B.-Contestacidn a requerimientaos, atencidn a
reclamaciones, solicitud de permisas. licencias Yy demds

documentos relativos.

C.~Supervisién de los archivos y registros relativos a

impuestos.
D.-Estudio constante de técnicas fiscales aplicables a
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cada caso, asi como la formulacidén de declaraciecnes vy otros

informes al gobierno.

E.-Relaciones con autoridades de las distintas
dependencias del gobierno, asesores y otros especialistas

fiscales.

F.~Formulacién de todo tipo de informes y reportes
fiscales, con datos completos, como son: datos comparativos de
impuastos pagados, con otros ejercicios; datos estadistices,

andlisis y algunos camentarios.

G.-Clasificar 1los impuestos apalizando }a base de
tributacien, supervisando el cumplimiento de un predeterminado

calendario de obligaciones fiscales.

H.-Debera observar los impuestos referentes a predio
por consuma de agua, participacidn de utilidades y taodos 1los
impuestos especiales, que debide a la naturaleza de la empresa
deba cubrir, procurando que los pagos se efectiden en su  opor-
tunidad, para evitar posibles multas o recargos. Ampliando éste

tema, se puede decir lo que el Contralor debe hacer al respecto:

1.-Revisar las declaraciones fiscales, organicando
la actividad de impuestos delegando al personal encargado de las
mismos, autoridad y responsabilidad.

2.-Establecer métodos de trabajo aplicables, con

las funciones inherentes a los responsables de éste rengldn.

u
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Otra funcidn del Contralor, es la de "proveer la adecuada
proteccidon de los activos...por medio de sequras y fianzas". Es
indispensable que toda empresa obtenga proteccidén contra la
amenaza de una pérdida con una adecuada planeacidén y admi-
nistracidn de un programa produciendo con esto, utilidades,
mediante el cantrol de lo que en esta epoca padria representar un
costo elevado para muchas empresas. Lo anterigr da una idea clara
de 1la importancia de los seguros, ancontrando ciertas anomalias
en su aplicacidn dentro de las empresas, como costo elevado en
las primas, cocherturas inadecuadas y algunos bienes despro-

tegidos.

Este delicado renglon exiqge del Contralor cuidado especial,
estableciendo al efecto una palitica de saguros, procurandoc la
maxima proteccidn al wminimo costo. Mo senalaré los aspectos
bdsicos de los sequros y su control, ya que su variacién depen—
de de la empresa de que se trate y sus caracteristicas individua-
less sin embargo el Contralor, es corresponsable con la persona
encargada de cubrir los riesgas de la compafia a desarrollar las

siguientes funciones:

a).-Analizar con detalle los probables riesgas
asegurables tanto de propiedades como de aperacicnes de la empre-

Sa.

b).~Estudiar el grado de cada riesgo, conocienda 1la

cobertura que es necesaria en cada casa.

c).-Investigar qué compadia conviene mas, con base en

los servicios inmejorables que presta, reputacidén con que cuenta,

fo)
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. precios ofrecidos, tipos de cobertura, etc.

d).-Programar el control vy reduccidén de primas de

seguros.

e).—Implantar registros de sequros como par ejemplo:

I.-De coberturas de seguros:

—
.

~-Tipo.

2.-Namerc de pdéliza.

3.-Nombre de la compafiia aseguradora.

4,-Detallar la cobertura.

S.-vigilancia de vencimiento, de cuotas y primas.

I1.~De riesgos:

1.~Ubicacidn y avaluao.

2.-Valares presentados al asegurador.

Ill.-Calendario de pdlizas.
IV.-De pérdidas y finiquitos.
V.-De distribucidn de gastos.

VI.-De reclamacién a las companias de seguros.

f}.-Presentacién del informe y su debida aprobacidn,
previamente elaborado por el funcionario responsable. dande deben

considerarse los siguientes puntos:

I.-Mencionar las coberturas de seqguros.
II.-Costo de los seguros, comparando el ejercicio
actual con el anterior.
III.-lLa aplicacidn de esfuerzas para la reduccidn

de riesgaos.



IV.~Los cambios habidos en cuotas y coberturas en
el periodo de que se trate.
V.-Pérdidas y recuperaciones.

Vl.-Consideraciones y comentarios generales.
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capITULD I1:

1.-RELACIONES DEL CONTRALOR CON OTROS DEPARTAMENTOS

Una vez tratada la importancia de la Contraloria en la
estructura orgdnica de la empresa y que mediante su implantacidn
se mejora el rendimiento, existe la comunicacién y una atinada
coordinacisn, elementos que por si solos explican la necesidad de
la Contraloria, como una funcién gerencial incrementada a las
funciones tradicionales =) indispensables en la estructura

jerdrquica de las empresas.

La estrecha relacidn que la Contraloria guarda con otros
departamentos de la empresa, da una vision amplia de su
desarrollo; dando lugar a comentar dichas relaciones, que en

forma definitiva, reflejan el actual desenvolvimiento de la

Contraloria.

Tratando de considerar las relaciones del Contralor con los
mds importantes departamentos, dentro del arganismo instituido en
la empresa; detallo a continuacidn solo algunas de las

actividades, que siendo tan propias a la Contralori{a guardan

importancia con ella:
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3.1.-CONTABILIDAD

Dentro del wmarco de las funciones de la Contraloria, se
encuentra medir la realizacidn compatrdndcla con los planes de
operacidn generales aprobados, informando los resultados de las
ogperaciones, a todos los niveles de la gerencia. Desde lueqgo
incluye dicha funcidén, el disefio, instalacidn y mantenimienta de
los sistemas de costos, contabilidad y registro, determinando la
politica contable y la compilacidn de las registros estadisticos

segun se requieren.

Esto enmarca la responsabilidad del Contralor en esas dreas,
donde nace la funcidén contable, la que segln las caracteristicas
de cada empresa. puede desarrollarse por una seccidn o grupo de
secciones, como contabilidad general, cantabilidad de costos Yy

procesamienta de datos.

Si partimos de lo que se entiende por contabilidad tenemos:
"que es la t&cnica que nas permite controlar las aoperaciones de
una empresa, mediante el registro sistemdatico de la misma. cuyas
resultados se encuentran resumidos en dos estados financieros que
con bisicos en todas las empresas: Estado de Situacidn Financiera
y Estado de Resultados, mismos que son examinados y analizades
par el Contralar, verificando la correccidn de su informacidn vy
que esta se haya obtenido de acuerdo con laos principios de
contabilidad generalmente aceptados y con base consistente al afio

anterior.



Es indiscutible la responsabilidad del Cantralor, en cuanto
a las politicas vy sistemas contables, que cantralen las
opaeraciones de la empresa, coadyuvando a llevar a cabo sus

labores al Departamento de Contabilidad General.

Siendo esencial que el registro de las operaciones sea
carrecto, es decir, gque todas las transacciones se registren en
forma integra, para que la contabilidad cumpla con su finalidad
mds importante, la de asegurar un registro corracto y detallado
de los aumentos o disminuciones de las inversiones de los
propietarios y el efecto que estos producen en las propiedades vy
obligaciones, siendo uno de los objetivos esenciales de toda
empresa. el propdsito o fin de lucro, aumentando las inversiones

de los propietarios.

Todo sistema de contabilidad por sencillo que sea deberd
contar con un catdlago de cuentas, del sistema general de libros
de registro y de los informes vy estados financieros. Para
establecer el catidlogo de cuentas deberdn considerarse varios
aspectos Ffundamentales. que influyen notablemente en este, como

los aspectos legales, financieros y administrativos.

Asi mismo, el uso de un bien implantada catdlogo., trae
consigo una mayor eficiencia en el desempefio de las labores de
empleados auxiliares, ya que se establacen cuentas caontrol en el
libro mayor, analizandn el detalle de las mismas, en los
registros auxiliares, sirviendo las cuentas principales para
definir responsabilidades de 1los empleados encargados de la

custodia de2 los bienes y derechos, tales como documentos,

)
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efectivo, activa, cuentas paor cobrar, etc., representando esto un
aspecta de wvital importancia, ya que desde el punta de vista
administrativo, la contabilidad se enfoca para abtener el wmdximo

resultado en la administracidén interna.

La administracidén necesariamente exige una informacidén con
la que se pueda identificar y debidamente clasificar el wuniverso
de operaciones, gastos, costos o la variedad de ingresos en
relacién con laos departamentos responsables de 1los mismos,
agrupdndolos de acuerdo a su naturaleza y es aqui donde surge la
contabilidad por areas de responsabilidad, siendo un auxiliar

valioso de 1la administracidén y cuyo establecimiento es pre-~

ponderantemente dominic del Contralar.

Determinar el sistema contable a utilizar en una empresa,
significa estudiar praofundamente una gran gama de factores, como:
necesidades de control e informacidn, recursos de la empresa,
costo del sistema, ete., y una vez selectionado este; diseRar
catdlogos de cuentas e instructivos, formas Y registros
cantables, graficas de flujo de las operaciones, raportes,
informes, etc. Naturalmente es imposible sefalar agui la amplia
cantidad de sistemas contables existentes y sus variantes, por
lo cual no se especifica sobre ninguno de ellos; no obstante, se
sugietre la utilizagidn, de un sistema de gran aceptacidn v
actualizacién en estos dias; la Contabilidad por 4reas de

responsabilidad.

Este concepto regquiere que la estructura contable se

adapte a la estructura jerdrguica de la empresa, de modo que las



mediciones de la eficiencia puedan ser compilados e informadas en
cifras que reflejen responsabilidades personales concretas. Esto
significa, que es wuna técnica, que sirve para el contrel de
ingresos, costos y gastos, tomando en consideracidén las res-—
ponsabilidades asignadas a cada funcionario o supervisor de drea

o departamento.

La implantacidn de este sistema se logra a través de 1las

siguientes pasos:

l.-Determinacién clara de la estructura de la organiza-
cidén, estableciendo en forma precisa las responsabi-

lidades de cada puesto.
2.-Determinar y codificar las areas de respansabilidad.

3.-Elabarar un catalogo de codificacién de areas
sedalando las cuentas y subcuentas de ingresos, costos y gastos

aplicables a cada drea de responsabilidad.

4.~Caoardinar la contabilidad por A&reas de respan—
sabilidad, con los métodos vigentes de contabilidad general y de
costos, de tal manera que los ingresos, costos vy gastos se
clasifiquen y se identifiquen tanto por =su naturaleza, como por
al 4rea que los origina. Esto gquiere decir, que la contabilidad
por dreas de respaonsabilidad. no es un sistema que trabaje fuera
de los registros, Sino que es necesario, gue éstos se diseden de
tal mansra que la codificacidon y contabilizacidn de las
operaciones de la empresa, permita la obtencién de relaciones de

gastos de acuerda a su naturaleza, y al mismo tiempo la elabo-



racidn de informes internos por drea de responsabilidad.

S.~Separar los gastos en controtlables y no contro-

lables.

&.—-Disefar los informes internos necesarios.

Las ventajas que el uso de la contabilidad por d4reas de

responsabilidad, proporciona, son las siguientes:

1.-Se logra una coordinacidén muy adecuada de todos los
funcionarios de la empresa en cuanto al contral del gqasto, por
existir informes periddicos bien coordinados y por generarse una

conciencia comun del costo.

2.-Los infarmes, si san bien disefados, provocan la

decisidn y acgién correctiva en forma oportuna.

3.-En un resumen de los ahorros efectivos logrados, se

puede sarprender la administracidn de los resultados.

4.-Todo ahorro en gastos se traduce en relacidn directa

en un efecto favorable en la utilidad.

S.~-La misma taoria de la responsabilidad puede usarse
en otras dreas del neqocio, como son las ventas expresadas en

pesos. en el caso de gerentes de marcas

" de productos, del
volumen glaobal de ventas a las gerencias de mercado, en la
genaracidén de ventas por zonas de la ciudad o de 1a repablica, en

la cobranza efectiva de cuentas a clientes, etcétera.



&.-No es necesaria la elaboracidén de andlisis
especiales de los gastos para buscar zonas de gastos superfluos.
El disefio y el sistema permiten la elaboracidn periddica de éste

andlisis.

7.-Los presupuestos se convierten en un sistema mds
operable, ya que cada jefe de 4rea puede elaborar su propia
presupuesto y responder de su actuacion en el caontrol de sus

gastos periddicamente.

B8.-Se eliminard todo traspaso a elusién de
responsabilidad en el control de los gastos. Las malas
decisiones o falta de aczidn correctiva se reflejaran en forma

permanente.

?.-La supervisidn se hace mas factible por su misma

divisién por dreas de responsabilidad.

10.-La seleccidn de lo importante y la desatencison a lo
que no resulta significativo para cumplir con el plan de
utilidades, es evidente que se traduce en una mejor admi-

nistracidn en general.

Naturalmente el sistema de contabilidad por Areas de
responsabilidad, forma parte del conjunto de técnicas de
administracidn vy control, como: presupuestos vy planeacidn
financiera, administracidén por objetivas, aetc., que el Contralor
aplica y utiliza en el desarrollo de las funciones y actividades
que se le encomiendan y, por tanto, debe entenderse que no

funcionan aisladamente, sino que farman un conjunto arménico, en
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el ‘cual unas y otras son interdependientes.

La implantacién del sistema contable camprende el
entrenamiento del persanal, expresidndale claramente las
actividades a desarvollar, sus relacieones con los demas
empleados del departamento y de otras secciones,

proporcionandole instructivos acerca del trabajo a desarrollar y

el equipo necesario para llevar a cabo sus labores.

£l andlisis y evaluacidn de puestos tiene por objetivo
determinar cuales son los puestos necesarios para realizar las
funciones del departamento, y cuales las labores especificas de
cada puesto, cual es el grado de autoridad necesario en cada
posicién y cual es el nivel de responsabilidad de cada una de
ellas. Igualmente este andlisis, determinard la jerarguia de cada
uno de los puestos vy servird de base para establecer la

coordinacién necesaria entre los mismos.

Una vez instalado el sistema, serd necesario formular un
manual de procedimientos contables, el que deberd cubrir entre

otros aspectos:

t.-Organigrama de la empresa, que de acuerdo a la
contabilidad por 4reas de responsabilidad, muestre claramente la
estructura orgdnica de la empresa y sefRale las dreas y niveles de

responsabilidad y la descripcién de funciones de cada puesto.
2.-Posicién del departamento dentro de la empresa.

Z.-0Objetivos del departamento.



4, ~Catdlogo de cuentas e instructivo para el manejo del
mismo, el cual debe mostrar las claves y cddigos de las cuentas

aplicables a cada area.

S.—-Descripcibén de 1as operaciones que realiza la

empresa y su manejo desde el punto de vista contable.

b6.—-Registros, farmas y documentacién comprobatoria a
utilizar, como: registio de inventarios, de cuentas por pagar,
pdlizas, documentos contabilizadores, facturas, remisiones vy

cheques.

7.-Descripcidén de 1las actividades a desarrcllar por
cada seccidn del departamento y determinacién de los reportes e

informes que cada una de ellas debe elaborar.

8. -Reportes, informes y estados financieros gque debe

proporcionar el Departamentoc de Contabilidad.

?.~Establecimients de wun calendario rigido para la

obtencidn de laos reportes, informes y estadas, antes mencianados.

El flujo vy presentacién de la informacidén es la adecuada
prasentacian a todos los interesados de la marcha de las
operaciones de la eampresa. Informacidn que debe fluir del
Departamento de Centabilidad y que se debe integrar al sistema de

infaormacidén existente en la empresa.

Una wvez cumplidos los aspectos anteriores, es necesario
establecer una vigilancia y supervisidn constante para asegurarse

gue se cumpla con los métodos y programas establecidos, vy que el



departamento cumple con sus objetivos de registro y contabi-
lizacidn de operaciones Yy proporcién de informacidn veraz vy
oportuna a los demds departamentas y secciones de la enpresSda,.
Al respecto es buenoc sefalar, que este departamento es
fundamentalmente un auxiliar para las ctras secciones de la
compafia a traves de la informacidn que les proporciana  como
memoria o historia de las operaciaones, y que debe servir de base

para el planeamiento de sus operaciones futuras.
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3.2, -PRESUPUESTOS Y ANALISIS FINANGCIERO

El departamentoc de presupuestos y andlisis financiero, es
aquel donde el Contralor realiza la funci16n de planeacién vy
andlisis financiera, al amparo de aspectos de su organizacién
interna, la distribucién de sus labores, las caracteristicas
propias de su personal, etc., cambiando dichos factores entre
empresas, Y segun las condiciones especificas de cada una de

allas.

Podemos definir los presupuestos, coma el conjunto de
programas gque sirvan a la administracién para planear, coerdinar

y controlar todas las operaciones de la neqgociacidén, con el fin

de obtener el mdaximo rendimiento con el minimo esfuerzoj
establecer respansabi lidades, analizar las erogaciones
efectuadas vy allegarse los fondos necesarios en €1 momento
preciso. El objeto primordial es ayudar al logro de las

utilidades planeadas y proveer una guia que venga a reforzar el
establecimiento de prdacticas de control  financiero, donde se
incluyen incrementas en las inversiones de activa fijo,
inventarios vy posicidon de caja: como una herramienta de
supervisidn permitiendo umna vigilancia cercana a las operaciones
individuales, asi como de la administracidn del negocio en

conjuntao.

Asi mismo, cabe sefalar las funciones mds importantes de

este departamento:



i{.-Elaboracién del manual de Presupuestos. Por 1ldgica
su aplicacién no pueda generalizarse, ya que dichos manuales son
elaborados para satisfacer necesidades propias, pero en términos
generales se puede decir que debe cubrir:
a).-Objetivos del control presupuestal.
b).-Predicciones basicas, es decir, informacion referente a
los factores internos y externos, que influyen en las operaciones
de la empressa, tales como:s eliminacidn de productes, variacidn en
la calidad o cantidad de materiales utilizados, variacidn en los
volumenes de produccién o ventas, condiciones en los negocios,
etc., que por necesidad deben tomarse en cuenta al efectuar la

planeacidn de operacianes.

2. -Definicion de términos. Ez necesario  definir con
cierta exactitud, los términos técnicos que se utilizan, a fin de
normar criterios, facilitando los innumerables problemas que se

presentan en la planeacidn y control presupuestal,

J.-Fresupuestes que eniistan el sistema presupuestal vy
su  duracién. Epunciar los presupuestos que forman el plan de
operaciones y el plan financiera de la empresa, asi caomo la
duracidén que cubre el presupuesto; el que se puede separar a

corto y a largo pla:co.

4, -Farmas. Modelos Yy cédulas a wutilizar en la
elahoracién vy preparacién de presupuestos, haciendo anotaciones
en las mismas, referentes a su cantenida y la manera como daben

ser elaboradas.




S.-Instructiveas y calendarios. Es menester preparar
instructivaes para cada uno de los presupuestos que forman el
sistema, dabienda ser camprensibles. Igualmente debeard
establecerse un calendario estricto, seralando fechas de
elaboracion de los presupuestos, revisdndolos y efectuando las
ajustes necesarios para sincroniczar todos los elementos vy
factores que intervienen en la elaboracién de los mismos, y se
sefalen fechas para que los datos e informes que intervendrdn en

ellos esteén preparados con anticipacidn.

&.-Precisar responsabilidad y autoridad. Delinear los
limites de intervencién de funcionarios y empleados, que toman
parte en la elaboracién del presupuesto y en el control del

mismo.

Los presupuestos se utilizan de modo general en la
planeacidn de futuras actividades, caonsideradas como medios de
que se vale la Direccidén de la empresa, para fijar metas en
plazos variables, pudiendo ser de un mes, un semestre, un afo,
tres arnos. etc. El Contralor debe considerar 1las presupuestos,
como el plan administrativo que cubhre todas las fases de las
agperaciones de un periodo, siendo la erpresidén Formal de pali-
ticas, ideas, y otraos objetivos establecidos como una sola unidad

Yy para cada unma de sus subdivisiones.

Son necesarios tres elementos para que los presupuestos

funcionen como es debido y ellos son:

1.~0Que la gerencia tenga la conviccidon de que existe la

necesidad de la elabotracién de presupuestos para que la misma
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ofrezca su apoyo general.

2.-Bue una persagnpa sea capa: de coordinar y dirigir la
elaboracidn de los presupuestos, proporcicnanda los elementos

necesarios para su debido caontrol.

3.-0ue la empresa cuente con un adecuado sistema de
contabilidad, que permita proporcionar informacién oportuna,

veraz y confiable sgbre las gperaciones.

Contando el Contralar con estaos elementos, se puede proceder
a la elaboracidn de los presupuestos, si se considera que éstos
no san tarea de un solo hombre, siendo conveniente que intervenga
el persanal directivo de la empresa, debiendo tener conciencia de
su responsabilidad, de su funcidn y de la forma en que se adapte

su presupuesto parcial al presupuesto general.

Siendo los presupuestos la base de la contabilidad, es de
vital importancia la creacidn de una informacidén comparativa, que
se prepare gohre las mismas bases gque los presupuestos; o sea que
los costos y gastos reales se registren en cuentas y subcuentas
que faciliten su clasificacién por A4&reas de responsabilidad,
siendo mds factible la comparacidn del presupuesta con las cifras
reales, donde se pueden maostrar las desviaciones también
clasificadas por responsabilidad, las que ldgicamente tendrd que

investigar el Contralor.

Es necssario integrar los diversos presupuestos en una
armania tal, para lograr el mdximo heneficio de el control

presupuestal, mismo qua se refleja en los estados financieros




bdsicos; el balance general y el estado de resultados proforma, a
la vez todo esto sirve de base para formular el proyecto de
aplicacion de recursaos proforma. A este conjunto o inta2gracidén de
presupuestos se le conace como “"Planeacidn de Utilidades” sienda
tarea propia del Contralor como director del drea de presupuestos

y andlisis financiero.

El plan de utilidades merece tratamiento especial, ya que es
la expresidn contable de los mismos datas que caontienen los
presupuestos, lo que viene a determinar si las metas propuestas
por la direccidn pueden lograrse. El estado de resultados
proforma le da a conocer al Contralor, los resultados que se van
a obtener segdn los planes trazados y de esta farma valarar el
impacto que tiene cada presupuesto de gperacidn en la ganancia
tan esperada del negocio, permitiendo también el control de las
operaciones y su correcta planeacidn, alcanzando asi, los

abjetivos motivo de la existencia de la empresa.

En este departamento existen dos Funciones principales. que
el Contralor f4cilmente puede identificar, y por medio de las
cuales tiene una mayor relacidn con el ejecutivo responsable vy

que son las siguientes:

1.-Debera funcionar coma plan. teniendo la necesidad de
contar con ciertos elementos en una fecha determinada. pero a
plazo futuro, que sirvan de base para tomar decisicnes vy desde

luego guiando las mismas decisiones.

2.~-Debera seguir como control, ineorporando criterios



de costos o de labores que se somaten a comparaciones contra los
informes o datos reales, lo que facilita la evaluacidén vy 1la

integracion de medidas de mayor eficiencia.

Naturalmente, en el presente estudic no se detallan las
técnicas para la obtencién de determinada cosa, sino dnicamente
para sefdalar la intervencidn y la relacién del Contralor con esta
drea, que desde luego requiere del asesoramiento de este, came

especialista, cumpliendo acertadamente su misidén.

El1 plan general para su aprobacidn deberd ser sometido a la
consideracién del Cantralor y este a su vez lo presentard a 1la
direccién. No hay que olvidar que el Contralor debera estar
presente en las juntas con los ejecutivos, gue verifican,
revisan vy aprueban el presupuesto, sugiriendo Yy proponienda
determinadas alternativas, para lograr las metas deseadas
asumiendo respansabilidad de caracter personal, por la
confirmacidn del plan establecido; el que ldégicamente debera

conocer hasta en sus mds infimos detalles.

La relacién intima del Contralor con los presupuestos y el
andlisis Ffinanciero, le da pauta para la elaboracién de estados
fimancieros Yy su andlisis e interpretacidn, definiéndoloc como a
continuacidén se menciona: Es un estudio de las relaciones que
existen entre los diversos elementos financieros de un negocio,
manifestados por un conjunto de estados contables pertenecientes
a4 un mismo ejercicio y de las tendencias de esos elementos,
mostrados en una serie de estados financieras correspondientes a

varios periodos sucesivos.
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Z.3.-AUDITORIA INTERNA

El departamento de Auditoria Interna ocupa un primerisimo
lugar, entre las armas y herramientas con que el Contralor cuenta
para supervisar vy vigilar el que las politicas, programas vy
procedimientos que se han establecido e implantado en la empresa,
como medios para alcanzar sus metas y objetivos, sean fielmente

observados y acatados por todos los miembros de la organizacién.

Este departamento, aparece en un nivel superiar y pre—
ponderante al que ocupan otras secciones, puesto que su  funcidn
debe considerarsa como de Staff, ms decir, con autoridad funcio-
nal sobre aguellas; la cual podrd ejercer a traves del propio
Contralor, aconsejando o sugiriendo mejoras y medidas caorrectivas

para el desarrollo de sus funciones.

Iqualmente es necesario anotar que la Auditoria Interna, no
puede ni debe circunscribirse a una simple revisidn mecianica de
la exactitud de las cifras contables. la correcta utilizacidn de
cuentas, la verificacién del cumplimiento de determinados
preceptos legales y fiscales o el desarrallc de actividades
tendientes a descubrir fraudes; tado lo cual, indiscutiblemente,
es importante y sigue teniendo validez. Sin  embargo, la era
moderna, requiere vy demanda de la Auditoria Interna, -in
enfoque més dindmico y de mayor compenetracidén de las fun—
ciones administrativas., de tal manera que se contribuya en un
auxiliar valioso de la administracion; llevando a cabo

revisiones a dzpartamentos, sistemas, métodos, proceses vy




operaciones, con objeto de medirlas, evaluarles, y sugerir las
mejoras a medidas correctivas que aseguren el logro de las metas

de la empresa con la mayor eficiencia.

Es indudable que el departamentc de Auditoria Interna, no va
a efectuar una evaluacidn del departamento de Contraloria, sino
gque loc hara pero de otros departamentos; analizando y revisando
de qué manera los otros departamentos estdn efectuando sus fun-—
ciones, pudiéndose afirmar la existencia simultdmea de auditoria
interna y Contralori{a, justificando ambos departamentos su
existencia, ademds de que la primera queda comprendida dentro

de las funciones encomendadas al Cantralor.

Entre otras diferencias que se encuentran entre el
degartamento de Auditoria Interna y la Cantraloria, se

encuentran las siguientes:

1l.-La Auditoria Interna vigila el funcionamiento

caontable de la empresa.
2.-Supervisa la observancia de los instructivos.

Z.-Cantrela el adecuado reqgistro y conservacidn de su

patrimonio.

4.-Efectda sus labores con elementos histdricos, sobre

operaciones que ya se han realicado.

=

S.-Analiza ¥ depura los hechos transcurridos
estudidndolos, con el objeto de mejorar el control existente de

las operacianes gque ya se han realizado.

108



&.-La Cantraloria desarrolla sus funciones con
elementos actuales, o simplemente que no se han desarrcllado

todavia.

7.-Aprueba o desaprueba una operacidén antes de que ésta
se realice, y en caso de na reunir o satisfacer determinados

requisitos de exigibilidad de la empresa.

8.-Al1 adquirir un activo, la Contraloria estda en la
obligacién de cerciorarse si la compra es la mds conveniente vy

las ventajas que va a reportar.

F.-Al1 asumir 1la empresa una abligacidn, es el
departamento de Contraloria, quien debe vigilar si dicha
abligacidn puede ser soportada, y cumplirla sin demoras ni cargas

adicionales.

10.-Al existir otro tipo de obligaciones, as la
Contraloria tambien, quien debe vigilar que antes de contraerse
redunan las formalidades y requisitos tanto de tipa adminis-

trativo, como legal.

Es innegable que 1los campos en que se desenvuelve un
departamento y otro son ficilmente identificables, asi vemos que
la auditori{a interna se desarralla al amparo de las instrucciones
de la Contraloria siendo un eficaz colaborador al servicio de 1la

Mmisma.

Al hablar de auditoria interna nos referimos a la actividad

de evaluacidn "independiente” dentro de cualquier arganizacidn.



Control que mide y evalda la efectividad de los otros controles,
su funcidn principal, es la de dar servicio a la direccién de 1la
emprasa, auxiliando en todo momento al departamento de Contra-

loria.

El Cantralar estd {ntimamente relacionado con el depar-
tamento de auditoria interna, debido a la politica general de
éste departamento de bhasarse en el exdmen y pruebas de los libros
Y registros cantables, de la apreciacidn de las politicas
administrativas establecidas y de los planes y procedimientos de

la organizacién.

El departamento de auditori{a interna debe tener un continuo
e independiente control administrativo y dabe desplegar una

actividad de apreciacion, tendiente a determinar lo siguiente:

a).-Qua los estados financieros @ informes relativos

sean correctos y completos.

b) . -Que las activas se ancuentren debidamente
protegidos contra posibles pérdidas y que existan res—

pansabilidades adecuadas.

c).-Gue los contrales establecidos funcionen ade—

cuadamente.

d).-Que los planes administrativas, las politicas y los
procedimientes se han observade y han sido ejecutados efectiva vy

eficientemente.

€1 Contralor debe cuidar que el personal del departamento de

)
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auditoria -interna, sea contratado bajo las siguientes condicio-

nes:

1.-Oue tenga amplios conocimientos sdélidos, tedricos vy
priacticos sobre la contabilidad, asi como de los abjetivos vy

finalidades de este.

2.-Gue cuente con una visidn administrativa que le
permita captar el problema directivo, referente a la optimizacidn
en el emplec de medios para la obtencidn de recursos o maxi-—
mizacidn en la produccién contribuyendo con ello al progreso de

la empresa.

3.-0ue tenga lo que comdnmente se conoce como "Don  de

gentes”.

4.-Como corolario pueden citarse las siguientes
caracteristicas:
a.—Raciocinio ldgicao.
b.-Fluidez en la expresidn.
c.—Criteri1o objetivo y honradez.

d.~Integridad de caracter.

El contralor debe vigilar gue se estimule al personal, a fin
de que tomen cursos de actualizacidn y especialicacién,
relacionados con la actividad de auditoria interna; ademds de
mantener una biblioteca con las mds recientes publicaciones saobre
este tdpico en especial y con un cantenido general con tados laos

temas relacionados con dicha actividad.



La evaluacidn del personal debe ser continua, comprendiendo
aspectos fundamentales que conjuntamente contribuyan a la
formacidn de un buen elemento (responsabilidad, ejecucidén del
trabajo, conccimientos técnicos. relaciones humanas, habilidad
para abtener resultados. iniciativa, confiabilidad, adap—
tabilidad, juicic critico, ete.). Se elaborardn ademds repartes
periddicos que sirvan de astimulo al personal (pracurando

incentivos a los mejores 0 mds destacados elementos).

Es deseable la elaboracién de un plan de trabajo anual, que
incluya tanto las revisiones de rutina, como las especiales, es
decir, que el departamento debe planear su operacidén para poder
efectuar exdmenes periddicos o trabajos y estudios especiales,

solicitados por la direccion, cansejo o contraloria.

lLas respansabilidades del auditor internc son las

siguientes:

A).—-Determinar que los controles internos sobi'e  las
operaciones de la empresa, funciaonen adecuada vy efectivamente,

recomendandn cambios cuando sea necesario.

B).~-Verificar que las politicas de la empresa se han

llevado a cabo en la forma en que fueron establecidas.

C).-Determinar la existencia de protsescciones adecuadas,

de los activos contra posibles pérdidas.

D) .-Determinar el grado de confianza que pueda tenetrse

en los registros e informes de la empresa, ya sea que éstos se

[



rafieran a aspectos contables financieros, de produccion. ventas,

etc., previniendo e investigando fraudes y otras irregularidades.

E) .~-De&sarraollar trabajos para auditor{a externa, con
objeto de mantener los honorarios al minimo. Coordinar cédulas vy

programas de auditoria.

F).-Praogramar las auditorias buscando la coordinacién
efectiva con las actividades de otros departamentos. visitando
otras plantas o unidades operativas para examinar registros vy
procedimientas de control informado a la direccién de 1los

resultados obtenidos.

G).-Examinar laos informes de auditores locales o
regionales presentados en relacidn can auditorias de otras
plantas o unidades operativas. Ayudar en la elaboracidén vy
mantenimiento de procedimientas de auditoria para estas
actividades y viajar periddicamente con eéstos auditores para

apreciar du desenvalvimienta.

) .-Efectuar trabajos especiales o solicitud de la
direccidn, consejo o de contraloria, seleccionar y entrenar

personal para el cuerpo de auditoria interna.

El Contralor debe supervisar que la funcidn de auditoria
cumpla con las funciones para las gue fue creada, siendo entre

atras:

A) .-Examen sistemdtico de libros y documentos. con
fines de verificacidn, comprobation y estimacién de opéracianes y

resultadcs.
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B).-Critica de las funciones, constructiva y ejecutiva.

C).-Analisis e interpretacidén financiera. Todo trabajo

de auditoria deberda ser ejecutado por un auditor (interno o
externo) que légicamente serd un Contador Pdblico. Este auditor
deberd hacer as{ mismo la critica del control interno, contable y
financiero, para lo cual deberd efectuars:

i.-Estudio preparatorio.

2.-Programa.

3.~Pruabas.

4.-Papeles de trabajo.

S.-Andlisis.

b.-Informe o dictamen.

Comn resultado del trabajo de auditor{ia, se presentan
informas que incluyen recamendacianes sobre los hechos
importantes Qque lo ameriten y de cuya revisidén por el ejecutivo
indicado. se derivard la accidn que deba tomarse. Pueden ser de
varias clases los reportes que se envien a la direccidn, sobre la

actividad de ese departamento, por ejemplo:

1.-Rutinarios: por cada revisidn que se realice.

2.,-Peridédicos: destacando los heches relevantes
durante el periado.

3.-Anuales: resumen de los trabajos y actividades

principales del departamento durante el afa.



3.4.~COSTOS

LLa contabiltidad de costos (John Neuner en "Contabilidad de
Costos") es wuna fase amplificada de la contabilidad general o
financiera de una entidad industrial o mercantil, que proporciana
rdpidamente a la gerencia los datos relativos a los costos de
producir o vender cada articulo o de suministrar un servicio en
particular, ha alcanzado en los Jdltimos afos una  importancia
inusitada dentro de las operaciones de la empresa, e incluso no
falta quien diga gque la evolucidn y desarvollo de la industria,

.EE debe en gran parte, a la aplicacidén de los metodos y sistemas
propios de la contabilidad de costos, que permitan la formulacion
de estados financieros mds wattos, por cuanto toca a la
determinacion de costos de produccién y de ventas, y al control
de los elementos del costo y a que facilita 1la planeacién de

utilidades y la eleccidn de alternativas.

De tal impaortancie, se deriva el que se considere como lo
mds conveniente, que sus funciones sean llevadas a cabo par un
departamento que repaorte directamente al Contralor, independiente
y separado del de contahilidad general, no pata oponérsele o
sarle antagonico, s5ino para gué por medio de diferentes métodos,
registros, informes y procedimientos se integren y complementen
entre si, en una estructura gua es la contabilidad en su mids alta

expresidin.

Aceptandao que es el Coantralor quien supervisa 21 depar-

tamento de Costos, esa supervisidn se debe manifestar en auxiliar



y asesorar al supervisor del mismo, en la fijacidn y determina-
cién de el Sistema de Contabilidad de Costos a utilizar que

pueden ser los siguientes:

l.-Absorvente o directo.
2.-De costos histdricos, estimados o estandar.

3.-Por ordenes de produccién o procesos.

La seleccién del sistema adecuado, no es sino el resultado
de un andlisis cuidadoso de las caracteristicas particulares de
la empresa, en cuanto a: tipo de la misma, campo de actividades,
volamen de operaciones, organizacidén existente, particularidades
del sistema contable, grado del desarrollo del sistema
presupuestal, recursos tecnicas, materiales, humanos, etc., en
razén a lo cual se decide entonces, cudl es el sistema de
contabilidad de costos mds conveniente; el cual ademds, debe
estar acorde a los objetivos de la misma y ofrecer flexibilidad y

economia en su utilizacidn.

El disefio del gistema de contabilidad de costos; idealmente,
debe ser el resultado del trabajo conjunto del contador de
costos y el ingeniero industrial, los cuales, después de
elaborar los diagramas de proceso de las operaciones, diagramas
de procesos de recorrido, diagramas de actividades maltiples,
analisis de operaciones y estudios de tiempos y movimientos, que
cansideran necesarios; deben identificar clara vy precisamente,
cuales serdn los centros de costos y su clasificacidén, cuales
serdn las partidas o elementos del costo y como se aplicardan esos

elementos al producto.
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Una ve:z que el sistema ha sido seleccionado y que existe un
diagrama de flujo del mismo, e! siguiente trdmite serd su insta-
lacidn, lo cual requiere para una completa y verdadera eficien=-
cia: promocionar el sistema en las diferentes niveles dz la
emprecsa, adiestrar al personal encargado de! trabajo, implantar
el sistema gradualmente y scbre todo, evaluar las resultados del

mismao.

Las funciones del departamento de costos son las siguientes:

1.-Controlar los elementos del costo.

2.-Determinar el costo total de produccién.

Z.-Determipar el costo unitarioc del producto.

4.-Determinar el costo de ventas.

S.-Servir de base para evaluar inventarios.

&.-Proporcionar infarmacidn para la planeacidn de
operaciones y eleccidn de alternativas.

7.-Informar a todos los niveles de la empresa acerca de

la situacién de costos de la misma.

Para llevar a cabo 1la instalacien del Departamentc de
Contabilidad de Costos es necesario cuidar los siguientes

aspectos:

1.-Sefalaniento de los cbjetivos del departamento.

2.-Descripcién de las operaciones, que caen dentro del
campa de la contabilidad de costos y su tratamiento contable por

medio de esta técnica.
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J.~Determinacidn de los puestos necesarios para que el
departamento realice sus actividades; asi como la evaluacidn de
es0s puestos, a fin de determinar las labores especificas de cada

uno de ellos, su grado de autoridad, responsabilidad y jerarquia.

4.-Elaboracidén de instructivos paera el manejo de las
cuentas, tanto de balance como de resultades, que estén a cargo
del Departamento de Contabilidad de Costos; las cuales

naturalmente, deben ser enunciadas dentro del sistema de costos

implantado.
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2.5.-SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

El Contralor no puede esperar a que los planes se realicen
por si solos, ya que el programa de planeacidn no asegura por si
mismp las metas que se han fijado en el adn cuando hayan sido
conjugados los abjetivos, programas, politicas, etc., trazados
por la empresa. Después de la funcidn de planeacidn, como fase
del proceso administrativo es necesario atender otros problemas,
que exigen solucidn inmediata, tales como: organizacidén vy
coordinacién necesaria entre las diferentes actividades que se
requieren para llavar a cabo los planes; esto es, se requiere
arganizacidn, que es (Gerorge Terry "Principios de
administracian®): "El arreglo de las funcicnes gue se estimen
necesarias para lograr el objetivo, y es upa indicacion de la
autoridad y 13 responsabilidad asignadas a las personas que

tienen a su cargo la ejecucidn de las funciones respectivas”.

Al desempefar el Contralor la funcién de planeacidén, lo hace
coma miembro del grupo de alta gerencia y participa en la
organizacién de la negociacién, donde aplica sus conocimientos
sabre mercadctecnia, finanzas, produccién y politicas de la
ampresas organizando ademas su propio departamenta y los

departamentos que de &1 dependen.

Para llevar a cabo lo anterior, tambien deberd el Coantralor
definir las actividades gque sean indispensables para cumplir con
los objetivos, ademas de integrar los departamentos con

caracteristicas propias, que guarden cierta relacién entre si. El



personal asignado debe ser el que se necesite, ni uno mds ni uno
menas, al que deberd delegarse la autoridad y safalar respon—

sabilidad a cada encargade de upa actividad.

€s en este departamento que el Contralor cumple su misién
por lo que a la coordinacidn de funciones se refiere, as{ como
control de operaciones de la empresa, por medio del cual se
acrecienta su interés en la investigacidén para el desarrollo e
implantacidn de métodos y praogramas, para poder realizar la
serie de actividades logrando de ésta manera, una adecuada y bien
estudiada distribuci6n de labores y 1a consecuente delegacidn

de autoridad.

La relacidn del Contralor con #ste departamento, es oabvia,
solae nos basta pensar que sin los sistemas adecuados, la wmayaris
de las empresas de nuestro pais y del mundo entero, no padrian

obtener beneficios o estarian muy lejos de alcanzarlos.

€l departamento de sistemas y procadimientos es complicado,
atendiendo a que su establecimiento debe ser cuidadosamente

p laneado., recomendando al efecto. las siguientes consideraciones:

1.-Deber4 ser constituido no sin antes haber estudiado
1las caracteristicas de cada empresa., sus necesidades, posibi—

lidades y labores especificas.

2.-Debera ser originado mediante wuna base de
flexibil idad, permitiéndole una adaptacidn completa a los cam-

bios en las diferentas situacivnes de la empresa.

3.-Deberd tener come funcidén principal, la de realizar



una labor permanente en cuanto a asesoria, planeacidn, revisidn

de cambios en el sistema de métopdos, etc.

El departamento de sistemas y procedimientos se desarrolla
mediante un buen ideado plan o programa de actividades siendoc sus

funciones principales, las que a continuacidn se mencicnan:

A) .-En primer té&rmino, redactar o eslaborar el Manual de
Principios vy Técnicas, que deberd usar el departamento que nos
ocupa y que vendrd a ser la guia o fuente de informacidn para el
paersonal que compane el mismo y que abarcard lo siguiente:

l.~La posicién del departamenta dentro del
arganigrama de la empresa.

2.-lLas gperaciones internas, para su canocimientg.

Z.-Principios y técnicas de investigacidn.

4.-Disefo y control de formas en cuanto a normas
de trabajo se refiere.

S.-Distribuir los instructivos para desarrollar el
trabajo de planeacidn y 21 debido estudio de

sistemas vy procedimientos.

B).-Elaborar el Manual de Organizacidn de la empresa,
mismo que abarcara:
t.-Introduccidn ¢ prélogo.
2.-El anexo con el arganigrama general.
J.-Interpretacidn de la estructura orgdnica y gra-—
ficas necesarias sefalando la divisién departa-
mental.

4.~Politicas de la nagociacidn.



S.-Descripcién de puestos.
&.-Procedimientos.
7.-fndlisis de puestos.

8.-Indice del personal directiva.

C).—-Elaboracien de manuales que deberan usar los
diferentes departamentas de la empresa, laos que deberdn
establecer:

1.-0Organizacidn del departamento y.las operacicnes
a realizar.

Z2.-Politicas a seguir.

J.~-Sistemas y procedimientos que se aplican.

4.~Descripcion de puestos y de las farmas a utili-
zar.

S.-Preparacidn de infarmes y reportes.

D).~Asesoria continua para mejorar el sistema de
oficina y estudios para establecer normas para el usc de equipa y

magquinaria.

E).-Estudio y desarrollo de sistemas de archiva vy

procedimientos de manejo de registros.

F).-Evaluacidones del trabajo de oficina.

G).—-Revision de lo siguiente:
1.-Formas impresas.
2.-Repartes, informes y estados en general.
3.-Manuales e instructivos.

H).—Investigacién de sistemas.




I).-Capacitacidén del personal de sistemas y proce-

dimientos, asi como la auditoria.

Jr.-La e2laboiracidn de informes que muestren el
resultade de 1las dltimas revisiones y evaluaciones llevadas a

cabo por el Contralor, come ejecutivo responsable.

Es importante hacer notar que este departamento debe estar
en armonia en sus relacionas con los demds departamentos de la
empresa, por la ayuda gue pueda prestarles en cuantc a sistemas,
procedimientos, métodgs, ideas de trabajo a seguir, normas, etc.,
pero indiscutiblemente, sus funciones deben ser llevadas a cabo
con inteligencia, poniendo en juego todos los factores posibles
convenientes en cada caso, desde luego con la ayuda de los
supervisores de cada departamento con la intencidn de qgque sean
aceptadas las sugerencias y opiniones, colaborandoc a propagar un
espiritu de cooperacidn entre el elemento humano que integra la

empresa.

Las relaciones de éste departamento con el departamento de
auditoria interna, se encuentran tan intimamente ligadas, que en
un momento dado se puede decir, sin temor a caer en equivo-
caciones o© errores, que se complementan de tal manera que del
resultado de las revisiones y verificaciones de auditoria inter-
na, tuedan sefaladas las &reas donde se estén necesitando que las
sistemas y métodos se perfeccionen; pero a la vez el departamento
de sistemas y procedimientos puede sefialar que las actividades

requieren de una auditoria.



3.6.~FROCESAMIENTO DE DATOS

En las dltimos afios la automatizacidn del Departamento de
Détos ha tenido un auge impresionante en los medias industriales
Y comerciales; auge derivado de las cualidades del procesamiento
electronica: Velocidad, automatizacidn, ldgica y capacidad de
almacenamiento de informacidn, las cuales, ldgicamente, se tratan
de aprovechar en aras de una administracidn de empresas mds
eficiente. El procesamiento electrénico de datgs se realiza a
través de wuna conjugacién de tarjetas y/o cintas perforadas o
magnéticas, claves y codificacioes, equipos de entrada y salida
de informacidn, procesadoras centrales, sistemas de alma-
cenamiento y equipo adicinonal o periférico; todo lo cual deviene

en sistemas, gue tienen los siguientes cbietivos fundamentales:

1.~-Clasificar, calcular y resumir grandes volumenes de
aperaciones en caorto tiempa.

2. ~Complementar el control humano, mediante la utiliza-
cidn de mégquinas.

Z.~Facilitar, por medio de una mayar rapidez y exacti-
tud al trdmite, registrt y contabilizacién de
operaciones.

4 .-Froporcionar dncumentds reportes e informes con

mayor oportunidad.

Dichas cualidades y/o ventajas que ofrece el procesamiento

electrénico de datos, facilitan a su vez las funcionas de:



1.-Administracidn por exepcidén: Al centralizar 1la
atencidn de los ejecutivos en aquelloas asuntos a
puntos que escapan, a lo que los programas de proce-
samiento consideran como normal o rutinaria.

2.-1ntegracidén: Es decir, la coordinacidén y armoniza-
cidn de las diferentes operaciones de la empresa.

3.-Simulacidén: Plantear una situacién especifica u-
tilizando datos hipotéticos y programas simplifica~
dos con objeto de conocer los posibles resultados
de esa situacién. Lo que no es otra cosa, que apli-
car a la solucidn de problemas administratives, una
técnica narmalmente utilizada en las ciencias de ti-

po experimental.

Mo abstante tade lo anterior, no debe pensarse, que el
procesamiento electrdnico de datos constituye una solucidn a 1las
problemas de las empresas; inclusive. puede decirse. que en
detarminadas ocasiones su utilizacidén se convierte en una fuente
de problemas y que aun  sus ventajas puaden, en un momento

determinado ofrecer dificultades de complicada solucion.

La razdn de colaocar el departamento de procesamiento de
datos dentro de la divisidon de la Contralori{a, aobedece a las

siguientes consideraciones:

1.-Las primeras aplicaciones de un sistema electro-
mecdnico o electrdnico de datos, normalmente se refieren al

tratamiento de datos contables y estadisticos.



2.-La economia que se pretende, con el uso de ese tipo
de sistemas, normalmente cae dentro del cuadro de responsabilidad
del Caontralor, mediante la reduccidn de gastos y sueldos en
departamentos bajo su jurisdiccidn.

Z.-Finalmente y con mayor importancia que los hechos
anteriores, tenemos que: siendo €l Contralar respansable en gran
parte de las finanzas, organizacién vy planeacidn de las opera-
ciones de la empresa, resulta légico, que sea &l quien se encar-
gue de un aspecto que puede tener un impacto financiero importan—
te dentro de la misma y que ademds pueda demandar cambios en la
estructura orqgdnica y en los métodos y procedimientos estableci-

dos.,

Dandose por descontado que el Contralor ha sido encatrgado de
la instalacidn vy supervisidn de un departamento de este tipo,
como resultado de una serie de juntas y discusiones de ejecutivas
del nivel de alta gerencia y/o del Caonsejo de Administracidn de
la empresa, los pasos que debe dar, para lograr aguellos aobje—

tivos san:

1.-Sclicitar al Departamenta de Sistemas y Procedi-
mientos wun estudio exhaustivo, que abargque los objetiveos que se
persiguen con el cambio de sistema, las operaciones y metodos
susceptibles de ser convertidos, la documentacidén comprobatoria
de esas operaciones, procasas de registro, etc., con objesto de
que le sea proporcionado un informe que contenga los siguientes

datos:



a).-Objetivos del uso de un sistema de procesamiento.
b).-0Operaciones y métodos que serdn a corto y largo plazo.
c).-Efecto esperado sobre la eficiencia de las operaciones.
d) .~Repercusidn sobre la organizacidén.

@) .—Documentacidén complementaria y de soparte.

2.-Solicitar a una compafia gque opere dentro del ramo

de computacidén o procesamiento de datos, asistencia técnica v 1la
preparacidn, con base a los datos obtenidos por el Departamento
de Sistemas y Procedimigntos y a 1los andlisis que la migma
compania efectue de un estudio mds profundo y completo, que se
refleje en un informe que contenga los siguientes datos:

a).-Definicién de los sistemas actuales.

b).~Evaluacién de los sistemas en uso.

c).~Disefio del sistema.

d) .-Especificaciones del programa de inversidn.

e).-Determinacidn del) costo de la instalacién.

). -Determinacién de los costos concurrentes.

g).-Sumario de costos y beneficios esperados.

3.-Presentar vy discutir con la direccidén de la empresa
el resultado de los andlisis y estudios efectuados, a fin de
obtener su apreobacidn para la instalacidn del sistema elegido
para el procesamiento de dates. Para tal efecto, el Contralor
debe estar preparado y tener a su inmediata disposicidn la infor—
macisn que le sirva de apoyo para enfrentarse a las objeciones vy
preguntas de todo tipo que le serdan formuladas; lo que puede

abarcar varios aspectos como: financiamiento, costo del sistema,



requer imiento de personal especializado, espacio, etc.

4.~Una vez aprobada la instalacidén del sistema de
procesamiento de datos, se procederd a celebrar el trato con 1la
compania asesora 0 con la mds conveniente para la empresa. Dicho
trato debe incluir: la compra del equipo @ arrendamiento del
mismo, disefo e instalacidn del sistema y adiestramiento del

persanal necesario para su funcianamiento

S.-E1 Contralor igualmente deberda participar en 1la
eleccién del 1lugar adecuado para el establecimiento del nuevo
dapartamanto, cuidando con esmero, que las instalacianes del

mismo sean apropiadas, cémodas y funcionales.

&.-Una vez instalado el departamento de procesamiento
de datos, el Contralor debe asegurar su adecuada organizacidén
interna y sus relaciones con los demds departamentos de la empre-—

sa, conjuntamente con el supervisor del departamento.

7.-Adiestramiento del personal, el cual debe cubrir los
siguientes aspectos: procesos de tabulacién y obtencién de
reportas e informes. En este punto. es aconsejable extender 1la
cobertura del adiestramients, no sdlc al personal que labore
dentro del departamento., sino, hasta aquél respansable de 1la
elaboracidn de los documentos fuente y a aquallos que por
cualguier razén laboren con los repartes e informes obtenidos

después del procesamiento de datos.



3. 7.-PERSONAL

Es menester que el Contralor mantenga buenas relacicnes con
este departamento que es uno de los principales auxiliares en la
direccién de la empresa. Su funcidn principal es responsa-
bilizarse de la preparacidén de los instructivos para el personal,
asi como de su contratacidn y resolucidn de problemas que se

pudiesen presentar con el mismo, de tipo legal.

En la mayoria de las grandes empresas, existe un Gerente de
Personal, quien seri el mds indicado para westablecer aquellas
relaciones que san indispensables entre el y el Contralor,
derivadas del ejercicio de las funciones gque cada unc de elles

desempefie.

En la vida industrial o comercial moderna, se habla con
especial énfasis del elemento humano, ya que es un aspecto
impartante en la organizacidn y funcionamiento de la empresa.
Debemos estar conscientes de que debe darsele al elemento
humano el valar que le corresponde, de lo contraria, de nada

servirian los recursos de que se dispanga.

De a&ahi la conveniencia de contar con una administracidn
adecuada del personal, Iogrando con esto los fines que toda
empresa persigue, debiendo existir relaciones directas entre el
encargado de éste departamento y el Contralor para el buen

desarrollo de los recursos humanos.

Es iqualmente importante la intervencidén que tisne &ate

,4
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departamento en la organizacidn de instituciones que beneficien
al personal que agrupan. encausdandolos a la formacidn de cajas de
ahorro, pensiones, fondos para riesgos por accidentes, etc. y
poder proporcionar 4 los trabajadores y empleados, con la
aprobacidn de la direccién, cierta comodidad y superacién perso-

nal, como par ejemplo:

i.-Servicios médicos.

2.-Servicio de despensas familiares.
3.~Salones recreativos,

4.-Pargues y jardines retreativos.
5.~8Bervicio de comedor.

&.-Servicio de transporte.
7.~Biblioteca.

B.—-Sequros contra desempleas.
9.-8Sequros contra accidentes.
10.~Vidticos.

t1.~Bonificaciones.

12.-Ayuda educacional.
13.~Financiamiento para casa, automovil, etc.
14.-Casas de descanso.

15.—-Planes de pensiones ptrivadas.

El Contralar, asi mismo deberd supervisar que esta departa-
mento establezca las normas qua deberd seguir en lo referente a
la contratacidn, sistama de salarios. aumentos de sueldaes,
ascensos concedidos, contratos de trabajo, etc. Es  funcidn del
Contralor dentro de este departamento, realicar estudios que se

requieran patra llegar a determinar e implantar 1la politica a

-



sequir en la empresa en cuanto a estadisticas de trabajo y gagos

de sueldos y salarios.

A continuacidn se hace un andlisis de 1la definicidén de
canceptos que deben tomarse muy en cuenta dentro del departamentao
de personal, va que su eficiencia se pondrd a prueba en cualguier
momento, supervisando el Contralor la resalucidn de problemas que
pueden llegar a existir de mayor envergadura camo son las de
cardcter labaral, que inclusive ameriten la intervencidén del
departamento ' juridico, cuando este exista, o bien toca a los
directivos de la empresa resolver situaciones con soluciones
atinadas, que de no atenderlas, acarrearian consecuencias graves

con empleados, sindicatos, etc.

Los puestos son =21 agrupamiento de actividades., responsa-
bilidades y condiciones que forman una unidad de trabajo especi-
fico e impersonal:

i.-Agrupamiento de actividades: Es todo aquello que el
empleado o trabajador hace continua o eventualmente.

“«.-Respoansabilidades. cualidades vy condiciones de
trabajo: Son aquellos requisitos que debe llevar el trabajador
para desempefiar bien su puesto.

C.-Unidad de trabajo especifico e impersanal: Cada

puesto es necesariamente distinto de los otros.

Es conveniente conocer que la relacidn e igualdad existe
entre 1los sueldos que paga una empresa y los de otra del mismo
gira, adn dentro de la misma regién en que opera. Dicho en otros

términos, si una empresa que paga sueldos minimos puede caer en



la amenpaza de que su personal, totalmente capacitado, busque
nuevos horizoptes y un mayor salario; por el contrario, si los
salarios Qque paga son altos, sus costos, seridn también altos,
provocando con esto, un desequilibrio en el precia de sus

productos o servicios.

Por lo anterior, se recomienda usar la forma mis adecuada

para la administracidén de sueldos y salarias, consistente en la
.

implantacién de una serie de técnicas especificas que a continua-

cién se analizan:

1.-Andlisis de puestos.

Z2.-Valaoracidn de puestos.

3. -Encuesta regional de salarios.
4.-Calificacion de meritos.

S.-Sistema de simplificacién del trabajo.
&4.-Estudios de tiempos y movimientos.

7.-Generalidades de métodos.

Mediante un método de investigacidén se efectua el andlisis
de puestos, por lo que se hace posihble conocetr los elementas que
componen un puesto determinado de trabajo y al desarrollarlo,
deben fijarse metas que se ha propuesto la empresa, identificar
los puestos que existan en otros departamentos o secciones vy
obtener los datos del puesto mediantz cuestionarios, entravistas

y la observacidn directa.

Entre las ventajas que s2 obtienen del andlisis de puestos,

se& puede gbservar que ayuda a establecer y repartir mejor las




cargas de trabajo, sirve también para fijar respaonsabilidades en
la ejecucién de las labores de cada individuo. facilita ta
coordinacidn y organizacidn de las actividades de ta empresa,
facilita la supervisidn vy vigilancia de las operaciones que
realizan los trabajadores, as{ como permite al trabajador conocer
con precision lo que debe hacer y le evita atender actividades

que no le corresponden.

La importancia de la valoracidn de puestos se debe a que
determina la utilidad de las diferentes puestos de la empresa, a
que estén debidamente remunerados de acuerdo a las cateqorias

para evitar injusticias y corregir deficiencias.

La encuesta regional de salarios es una técnica para obtener
la informacidn que se necesita, que manejada en forma estadis~
tica, se logra una imagen de crecimiento igual a la que se farmu-—
la con los datos propios de la empresa. Los titulos de los
puestaos que se comparan deben ser siempre iguales a los que se

analizan, correspondiendo los mismas salarios.

El departamento de Personal se enfrenta al problema de
encontrar al personal idémeo y contratarla, pero antes selec-
cionarlo, siendo el Caontralor quien debe superwvisar que esto se

efectue de acuerdo a las politicas de la empresa-

Es necesario antes de seleccionar al personal, conocer la
egpecificacidén del puesto que se va a cubrir para estar en posi-
bilidad de conocer que requisitos minimos se van a exigir a los
candidatos que se presenten; debienda tomar en cuenta entre otras

cosas? la preparacidén escolar, gl conocimiento =abre el 4drea de
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trabajo donde se va a desenvolver, su capacidad técnica o bhien su
capacidad mental, @sto segun el caso; la habilidad con que se
desenvuelve, los antecedentes, la calificacidn obtenida en 1los

exdmenes psicoldgicos, técnicos y médicos.

Al concluir la serie de exdmenes y una ve: que fueron
satisfactorios, corresponde efectuar una 6 varias entrevistas,
para detarminar su aceptacidn o rechazo ya que es el medio por el
cual se conocce en forma directa al candidato, conociendo un poca

mds su personalidad.

El Contralgr, como supervisor del departamento de personal,

debe analizar dos aspectos fundamentales gue saon:

1.—PFrueba: Su principal objetivo es conocer si una
persona se contrata o no. habiendo diferentes tipos de pruebas
aplicables sa2qin el puesto que se desea cubrir:
a).-Aptitudes: medir la capacidad potencial y la habilidad
del solicitante.
b) .-Aprovechamiento: medir los conccimientos del candidato a
ocupar el puesto.

c).—Interés: conocer el drea que mds interesa al solicitan—

d) . ~Persanalidad: identificar al candidato, clasificandolo
en util o inutil al puesto vacante.
e) . —Pruabas especiales: requerir conocimientaos amplios en el

4rea que se desee cubrir, cuando asi se reguiera.

2.~Incorporacién: Al efectuar la contratacisn del



persanal requerido, serd necesario instruirlo acerca de la
empresa de la que ya forma parte, para que la conozca, hacer las
prasentacicnes de rigor contando para el efecto, con material de

orientacién especifico.
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I.8.-AUDITORIA EXTERNA

En la época moderna las empresas son cada vez mds complejas,
sobre todo en el aspecto financiera. Es necesario contar con una
opinidén externa que aconseje a la empresa sobhre problemas
financieros vy de contabilidad; dicha opinidn deberd ser emitida
por un auditor externo, quien prestard servicios profesiocnales a
la empresa haciendo comentarios y elaborandao andlisis e informes,

los que servirdn paras:

i.~Fundar el otorgamiento de créditos por banqueras vy
proveedores, desarrollando huenas lineas de crédito.
2.-Realizar inversiones en prayecto. sohre todo par | el
andlisis critico de las finanzas de la comparia, para poder hacer
la inversidén.
3.~Preparar declaraciones fiscales.
4.~Determinar la buena situacidn financiera.
S.~Determinar las tendencias de la situecidn Financie-
ra.
4.~Determinar el rendimiento de las op@raciones.
7.~Determinar las acciones que legslmente proceda tomar
en casos de quiebra o insolvencia.
8.-Determinar las acciones que proceda tomar en los
casos de fraude.
9.~Rendir informacion digna de fe para accionistas vy
obligacianistas u otros propietarios y acreedores, por mediag de
estados de amplio alcance. aunque compendiados de los beneficiaos

netos y de la situacidn financiera que lgs sean sometidos a



infervalos ragulares por un tercero imparcial.
10.-Proporcionar informacidn derivada de algun cambio
propuesto en la estructura o en la direccidn de una empresa, tal
como ' una venta, conversidn en sociedad o expansién del negocio,
etc.
11.-Determinar las cantidades pagaderas cuando existen
convenios o contratos:
a).-Que se basen en las utilidades.
b).-Para el prorrateo o la participacidén en los gastos.
c).-De los llamados de porcentaje de recargo sobre el casto.
12. -Proteger a la empresa contra los malos métodos, la
carencia de inspaccidn o control interno. la negligencia de las
empleados y las procedimientos inadecuados de registro o de
contabilidad.
13.-Salvaguarda para el pablico. cuando tales informes
son @l resultado del exdmen de las cuentas de los departamentos
gubernamentales, compafias de servicios o empresas privadas, en
los casas en gue se requiere una informacidn exacta para la

regulacidn de tarifas a de precios.

De ésta manera las empresas pueden obtener asesoramiento
financiero y contable mediante el empleo de hombres bien entre-
nados y versados en el campo de la auditoria. Por ser el auditor
persona ajena a la empresa Yy con capacidad intelectual anali-
ticay aporta ideas., produciendo el efecto de estimular a emplea-
dos y funcionarios a rendir su capacidad y honradez mdximas,
pudiendo el auditor distinguir fdcilmente el empleado eficiente

del ineficaz.
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Sabemos que la auditoria comprende la interpretacidn de los
estados financieros, asi como un analisis critico de la empresa
sometida a revisidn; abarcando desde un andlisis detallado de
cada operacidn que realica la empresa, hasta una revisién vy
examen general del negocio, su cantabilidad, operaciones

financieras y sistemas establecidos.

Naturalmente las actividades descritas anteriormente se
encuentran localizadas en el campo-de accidén del Contadar
fablico, siendo el profesionista ideal para abarcar con sus
amplios conccimientas, capacidad y experiencia, los conceptos
menc ionados anter iormente, proporcionanda la informacidén vy
orientacidn necesarias para coadyuvar a una administracidn que
conduzca al éxito. El Contador Pdblico independiente deberd ser
cantratado por el Consejo de Administracién, a quien debera

rendir sus informes y comentarios que considere pertinentes.

Es importante la relacidén que existe entre el Contralor y el
Contador Fablico independiente, ya que el segundo proporcionara
al primero un grado mds de tranquilidad, vya que par labor propia
vigilard los sistemas contables y administrativas de la empresa,
considerando su control interno, sus programas, tendencias,
politicas, ete., situacidn que viene a garantizar al Contralar

el buen funcionamiento de la empresa.

Naturalmente el Contralor debe colabarar en forma cordial
con el Contadar Pablico independiente, a quien dard toda la

informacidn financiera que le sea requerida, de igual manera
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deberda acordar con €1, todo lo referente al trabajo que debe

desarrollar.

137



©'3.9.-CON FUNCIONARIOS PUBLICOS Y OTROS.

“El 7 Contralor, al desarrollar sus complejas y diversas
funciones, deberd tomar en cuenta que axisten para la empraesa
obligaciones importantes que cumplir de cardctar legals
cumpliendo en todo momento con los avisos tanto federales como
estatales, los que debera presentar dentro de los plazos fijados
para evitar riesgos innecesarios como multas, infracciones,
sanciones, etc., por la Ffalta de cumplimiento de. alguno o

algunos de ellos.

Es el Contralor la persona idonea para vigilar todas agque~
llas obligaciones de tipo legal, fiscal y administrativas a que
se encuentra sujeta la empresa, sienda deseable, que esta cumpla
con la que disponen las leyes vy reglamentaciaones co—
rrespaondientes aplicables a las caracteristicas propias de cada
empresa. Antes de proporcionar cualquier dato o informe, se
deberd cerciorar de la correccidn de los mismos. Naturalmente es
importante que el Contralor mantenga cordiales relaciones can

las funcicnarios publicos.

Caonsciente de &stas deberes, el Contralor debera estudiar
aquellas disposiciones fiscales que afecten a la empresa, can el
objeto de que ésta obtenga las mejores condiciones en lo referen—

te a sus obligaciones y derechos fiscales.

En algunas ocasiones, el Contralor tendrd que recurrir a
diversos organismos y funcionarios, cuya prestacidn de servicios

sean oOtorgados directa o indirectamente a la empresa. Esas




relaciones pueden ser las que se llegue a tener con las cdmaras a

las que se encuentre afiliada la empresa, o bien, asociaciones

profesionales, asociacianes de industriales o
mismo giro que la empresa, bolsa de valores,
seguros, instituciones de crédito, organismos
sindicatos, empresas editaras Y fuentes

personal.
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INVESTIGACION DE CAMPO

Nombre de la empresa:

Actividad:

1.-Cual es la posicién en el organigrama de la Contraloria:

2.—Como define a la Contralaria:

a.-Es la actividad encargada de la planeacién para el
control, informacidn financiera, valuacidn y deliberacidn,
administracién de impusstos. informes al gobierno, coordinacién
de la autoridad externa, proteccidn de los activos de la empresa
y la evaluacién econdmica.

b.-La Cantraloria es el andlisis de las operaciones de
la empresa antes de que se realicen y la eficiente utilizacidén de
los procedimientos contables.

c.—-lLa Contraloria no es funcidn después de todo. mas
bien es un estada de animo, @s un sentido de presencia si1 se
quiere, que enriguece y vitaliza las actividades de cualquier

compafiia que se encuentre.

3.-Cuales son sus obijetivos:
a.-Proteger y salvaguardar los activos de la empresa.
b.-Supervisar las actividades cantables.
c.-Proporcionar informacidn financiera y promover la
eficiencia de las operaciones financieras a traves

del mantenimiento de controles.



4.-Sefale las funciones que realiza:

a.-Proveer de una adrcuada proteccidn a los actives del
negocio.

b.~Informar e interpretar sobre el efecto de las
influencias eiternas en la obtencion de los objetivos de la
empreésa.

c.~Informar a las diferentes dependencias guberna-
mentales de los datos requeridos y supervisar todos los asuntaos
relacionados con los impuestos.

d.-Presentar la informacidén sobre la validez de 1laos
fines de la empresa y de lo efectivo de sus normas.

e.-Establecer, coordinar, mantener par medioc de la
Gerencia autorizada, un plan analitico, estudiado a fondo, para

controlar las operaciones de la empresa.

S.-Sefale los deberes que corresponden a un Contralor:

a.-Preparacién y aprobacidn de las disposiciones o las
practicas dictadas por 1los organismeos oficiales debidamente
constituidos.

b.-Examen de todos 1los Jjustificantes para retirar
valores de lasz cajas de la empresa y la comprobacién de que esas
salidas se realizan de acuerdo a los reglamentos establecidos por
el Consejo de Administracién.

<.-Aprobacion para su pago de todos los cheques,
pagarés y otros documentos negociables de la empresa, que han
sido firmados por el tesaorero o por los funcionarios autorizados.

d.-Mantener los registros adecuados de todos los con-~

-
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tratos y documentos importantes.
e.—Comprobar que las transacciones financieras
incluidas en las actas del Consejo de Administracién son

efectuadas y registradas con exactitud.

&.-Que atributos son los principales para un ser Contralor:

a.—Tener conocimientos bdsicos de administracidn,
mercadotecnia, produccién, finanzas, personal, contabilidad vy
sistemas de informacidn.

b.—Conocimiento y comprensidén del campa, industria o
comercio dentro del que actua su empresa.

c.-Habilidad para interpretar y analizar datos estadis-—
ticos y finmancieros.

d.-Habilidad para expresar con claridad sus ideas,
tanto en forma verbal como escrita.

e.—Intuicidn y gran vision de los negocios. Qque le
permitan captar 1los problemas en farma integral y no aisltadag
ademas de no solo captarlos =n el presente, sina tener la habili~

dad de proyectarlas a futuro.

7.-Sefale con gue departamentos se relaciana el trabajo del
Contralor:
a.—Contabil idad.
b.—-Presupuestos y andlisis financiero.
c.—~Auditaria intarna.
d.—Costos.

e.~Sistemas y procedimientos.
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f.~Procesamiento de datos .
g.-Personal

he—Auditoria externa.

8.-Sefale las funciones de asesoria y staff que considere

responsabilidad del Contralor:

a.-Proporcionar los informes adecuados y oportunss a
los directivos de la empresa y el Consejo de Administracién.

b.-Froponer soluciones para la resolucién de los
problemas que durante el transcurso de las operaciones de la
empresa, pudieran presentarse, con base en 1los documentos
anteriores.

c¢.-Presentar sugerencias a diferentes niveles de

administracidn.

?.~-Cuales gon las relaciones que debe tener con el personal:

a.—-Incentivas de caracter material, retribucidn o
bienes en especie, son complementos de la retribucidn; casa-
habitacidn, despensas, etc.

b.-Incantivos de caracter personal, tales como pres~
tigia, status, ciertco poder, ingerencia. dar influencia, digni-
dad, etc.

c.~0frecer al empleado o trabajador ciertas condiciones
de trabajo, cercania del lugar de trabajo al hogar, horario
conveniente, misica. oficinas modernas y agradahles; esta eas,
comodidad en el trabajo.

d.—Sentido de lealtad hacia la empresa, orgullao

profesional, carifo hacia 1la organizacién o tal vez hacia la
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familia, ciudad, etc.

e.—Aceptacion c¢on relacidn o manifestaciones que en

caso determinado, podrian violar valgres o prejuicios hondamente

arraigados.

10.-Sefale Aque otras actividades pueden ser ejecutadas por

el Contralor:

a.

b.

e.

£.

M.
n.

L8

—~Fungir como comisaria.
—Actuar como sindico en quiebras.

—Actuar como liquidador.

~Intervenir en la fusidn y transformacidén de socieda-

des.
—Elaborar el manual de presupuestos.
—Actuar como tesorera en cuanto al
nanzas.
—0Obtencién del capital.
—~Financiamiento a corto plazo.
—-Banca y custodia.
—Credito y cabranzas.
—Inversiones.
~Organizar funciones.
—-Frogramar elementos.
—Atender relaciones publicas.

—Comunicacidn y relaciones humanas.

PO
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CONCLUSIONES

Lta implantacidén del departamento de Contraloria, con su
finalidad primordial de coordinar, planear, vigilar, controlar e
informar las operaciones realizadas por la empresa, trae consigo
una proteccién y control de los intereses de la misma, como una
garantia para los accionistas. acreedores y pdblico en general.
Asi mismo, la incorporacion de la Contraloria en los negocics en
1a actualidad, es definitiva, la necesidad de un interprete de
los dridos resultadeos fipancieros, es el filtro necesarioc en
todas las empresas, de aguellos problemas que no tienen por que
trascender a esferas superiores y ha ocasionado que se vaya
ubicando cada vez mds dentro de la administracidn de las

empresas.

El campo que cubre la Contraloria como vimos, es amplio. en
la actualidad apreciamos tendencias a especializaciones en
determinadas A4reas de operagion, cubriendo una necesidad de las
grandes empresas. Se abren al Contralor otros campos de accidn en
la organtzacion de las empresas, gracias a la aplicacién vy
desarrollo de sus técnicas avanzadas de administracidon para

lagrar incrementos en la productividad del negocio.

t.a Contralceria es bdsica en la empresa, desarrollando una
funcidén relevante. Si no se presenta en una organizacién, no

podriamos considerar esta como empresa moderna.

Es necesario para que la Contraloria desarrclle su funcidén,

que se satisfagan ciertos reqguisitos, como: la comunicacidn



conceptuada como  instrumento y no como medio; la formacidn de
circulos operativos para la existencia de la coordinacion de 1la
infaermacidén, la presencia del Contador Pudblico profesional
experto en dreas contables, financieras y de organizacién y la
aplicacidn de las técnicas mads modernas de cuantificacién,
andlisis e investigacidn de operaciones administrativas. Al
hablar de Contraloria, al instante la relacionamos con aseso—
ramiento vy asistencia para la alta gerencia o Direccidn, ya que
aquella es 1la estructura informativa en la que descansan las
decisiones de los dirigentes, seleccionande las me jores
alternativas Yy llevando a la empresa por el camino de la mdxima

eficiencia.

Es el Contador Publico quien por sus merecimientos y amplia
preparacién técnica, avalada por su practica profesional, aunada
a una cultura adquirida previa o simultdneamente a sus
actividades profesionales, es la persona iddnea para ocupar el
importante cargoa de Contralor dentro del complejo bdasicao
estructural de la empresa moderna, sistematizando las ideas de
tal forma que resulte posible predecir las consecuencias de un
criterio, analizando entre teoria y practica para poder con un

eslabon en la larga cadena de la empresa: la Cantraloria.

Depende del Contralotr, que se de cumplimiento a las poli-
ticas trazadas. referentes a la implantacién de un adecuado
sistema de control que proporcionz al negocio, seguridad en la
guarda de sug bienes, datos financieros oportunos sobra los

cuales se pueda observar la trayectoria alcanzada, tomando las



medidas  necesarias para futuras operaciones y promoviendo la
eficiencia en la aperacién, mediante estudios o medidas que

permitan detectar fallas.

El Conttralor deberd presentar los estados financieros e
informes necesarios, los que deberdn contener informacion
opartuna y fehaciente ante la Direccién y el Consejo de
Administracién, como uwna guia y sobre todo como base sabre la
cual tomardn las decisiones m4s convenientes, coordinando las
distintas dreas que forman la empresa, asi como poder formular el
presupuestn obteniendo con ello una utilidad efectiva en todos
los informes, procediendo a reunirlos y presentarlos al Consejo
de Administracidn para su aprobacidn definitiva. Con el reporte
formulado por el encargado de presupuestos, el Contralor tendrd
elementos de juicio para comentar y criticar las desviaciones de
las operaciones realizadas, al comparar las datos reales contra

lo presupuestado, para lograr los fines deseados.

Dentro de las juntas que se lleven a cabo por el Consejo de
Administracidén, es aconsejable que el Contralor este presente ¢
que pueda emitir su voz, dando opiniones y conaociendo el aspecto
general de las nuevas politicas que se dicten, para estar en
posibilidad de vigilar su cumplimiento, teniendo la oportunidad
de ser el caonductor de la empresa por los senderos de la evolu-
cidn, de la técnica y de la ciencia, por cuanto se refiere a las

procesos administrativos y financieros.

Cuando se establecen los controles internos, es cuando 2l

Contralor debe aprovechar su situacion y los contactos obligades



caon todos y cada uno de los departamentos, para dejar sentir la
autoridad e influencia que va a ejercer sobre cada una de las
operaciones, vya que por ejemplo, con frecuencia sucade que la
custedia del efectivo, se asigna al Tesorero, al igual que 1la
contratacién de las coberturas de sequros y que la bGerencia de
Personal o los departamentos de Produccidn, ejercen el conitrol
directo de mando sobre leos guardianes de la planta, funciones vy
responsabilidades del Contralor, ya que estidn relacionadas muy de
cerca con la funcidn bisica de control. Para esto es muy
conveniente que el Contralor sepa 1llevar buenas relaciones
personales con otros departamentos, ya que eso facilitara ejercer
la misma funcidn de control, obteniendo la cooperacién de atros

jefes de departamento, que estén a su nivel.

El Contador Pdablico para desarrollar las funciones de la
Contraloria, debe someterse a la disciplina del estudio constante
de materiales, tales como: administracién, contabilidad, derecho.
mercadotecnia, personal, finanzas, economia, produccidn,
impuestos, seguros, procesamienta de datos, sSistemas vy
procedimientos, etc., no can el fin de dominarlos, vya gque
estaria fuera de sus paosibilidades, pero si para poder
comprender, organizar y aprovechar el trabajo de los
espacialistas que en esas materias participan en las funciones vy
operaciaones de la empresa. Igualmente importante es que haya

tomado cursos de post-grado en administracidn y contabilidad.

El Contralor se encuentra &n una posicidn privilegiada para
coerdinar todas vy cada una de las fases del negocio, llamense

estas departamentos, divisiones o productos. Esz 21  funcionario

s
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que enlaza a las ampresas entre la direccidn del negocic y el
funcionamiento del mismo.

El Contralor a través de su departamento de auditoria
interna, debe estar constantemente alerta para mantener trabajan-—
do los sistemas de informacidn y reportes, como fueran planeados.
Al existir cualquier desviacién gue sea descubierta por auditaria
interna, es fuente de controversia, gue se arregla con un sentido
coman amplio, dependiendo -la procedencia del problema y tratar
.hasta donde sea posible de enmendarlo dentro del escalafén
organizacional donde se descubra, sin apelar a niveles supe—

riores, en el caso de controversia.

Es sabido que e1 disedo del sistema de reportes o de
infgrmacidén asi como una buena politica de auditoria interna,
necesita de una planeacion técnica adecuada y una hahilidad
personal si se quiere gque la informacidén que se obtenga, sea
transmitida con eficiencia a los grados de toma de decisiones

respectivos.

El éxito continuo v el crecimiento de una compafia, dependen
en gran parte, del grado de efectividad con que se plansen Yy
controlen las operaciones, del grado con que ésto se logre,
depender& la misma satisfaccion que experimente el Contralor al

haber contribuido al avance y éxito de su empresa.
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