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INTR=1011  

Con el paso del tien2o la Contabilidad deja de circunscribirse -

al procesamiento de transacclunes y a la información limitIda a-

loe resultados de operación. 

Hoy en día la Contabilidad incluye también las funciones relleno 

nadas con el establecimiento da sistemas de información financii 

revaluación y evaluación de transacciones y la inclusión en la 

infatuación de una opinión profesionaleasi coro recomendaciones-

para la adecuada tosa de decisiones: 

De esta nanera,la Contabilidad ha evolucionado de ser un simple. 

registro histórico hasta convertirse en un elemento necesario --

para la administración y para la toma de decisionesnsobre la 

marcha de las entidades económicas, 

Le planeación, prozrw.ación y en especial el control 7 su7ervi--

alón son intervenciones contables en todas las etapas de la les-

tión adninistrativa no importando que sean periódicas o especia• 

les, por lo que deberá ~Maar,* el sistema contable para pro-

porcionar la información necesaria, 

Sin querer decir que una etapa del proceso administrativo sea 

mía tnnortante que otra, considero que si es de vital importan—

cia la de controloupervisión, y consecuentemente ejerciendo la-

contabilidad en forma constructiva y eficiente,se logrará un va-

lioso instrumento para el manejo de las entidades y la evalua--

ci6n de sus resultados,asi cono para determinar causas de fallla 
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y forma de evitarlas , o de ser necesario corre irlas, 

El presente trabajo da la idea de que la Contabilídai :3 el -. -

Fundamento de Apoyo de la Planeacilln,rwsramación,Conr,rol y Str:er 

visión en Entidades Privadas,y además informaci6n necesaria para-

haeer evaluaciones y "tomar decisiones". 
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CAPITULO 1 .- 

1.1 DEI/MORE T CMCEPTOS CErERaES 

Planeación: Responde a la pregunta 'fu& se va a hacer ?" 

AGUSTIE RETES PCLCE.- " La Planeación fija con precisión "lo que 

va a hacerse ". 

La planeación coneiste,por lo tanto,en fijar el curso concreto de-
acción que ha de seguirseeestableciendo los principios que habrán-

de orientarlo,la secuencia de operaciones para realizarlo y las --
determinaciones de tiempos y de números, necesarios para su rea:i-

eacitim. 

GOETZ .- ha dicho que planear es hacer que ocurran cosas que, de 

otro nodo , habrían ocurrido'. Equivale a trasar los planos para 

fijar dentro de ellos nuestra futura acción.  
PROCI3CCI OLMO ILLESCAS.. Planeación .-(sustantivo femenino) (neo 
logisno) *oasis planificación. Planificación.-(eutantivo femenino), 

1-acción y efecto de planificar. 

2-plan general para obtener un objetivo determinado. 

Definición: • Planificar es más que hacer plan.* ; es construir -

el futuro que se deseal. 

En consecuencia la planificación es el punto de partida de la ac--

ciéneconstituyendo una superfunción que recorre todos los órganos-

* implica en alggna medida a todos los niveles de la empresa. Se -
trata del esfuerzo realizado por la empresa como medio paraetoru.-

mejores decisiones"en la selecci6n de las diversas alternativas 

que se presentan inevitablemente. 



Conviene que de partida maticemos ciertos términos, la enfec'encia 

entre planificación formal e informal radica en el siste7,a, la -- 

organización y la aplicación de métodos científicos al arte de -

planificar. Por planificación " informal " entendemos la planifi-

cación corriente que realizan en una empresa los directivos indi-

vidualmente y loa grupos directivos a través de Comités u otras -

reuniones, Frente a ella la planificación " formal se entiende-

cano la planificación de estos misma directivos cuando está am—

parada por grupos • Staff" y por sistemas ,que suministran la in-

formación necesaria: 
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1.2 IPPORTni:GIA Y VE?:VtJAS Eta 31r.  APLICACION 

1t2:53 POUCE.- nos dice de : 
Su importancia 
Planear es tan importante coco hacer , porque ; 

a) La eficiencia,obra de orden ,no puede venir del acaso de la. 

improvisación; 

b) Ami coco en la parte dindmica,lo central es dirigir, en la 

mecánica el centro es planear: si administrar es *hacer a tra-

de de otros*,necesitamos primero hacer planes sobre la forma 

como esa acción habrá de coordinarse; 

c) 151 objetivo ( señalado en la previsión) seria infecundo,si 

los planes no lo detallaran, para que pueda ser realizado late

gra y eficazmente: lo que en la previsión se descubrió como posi 

ble y conveniente, se afina y corrige' en la planeación; 

d) Todo plan tiende a ser económico; desgraciadamente, no sien --

pre lo parece, porque todo plan consume tiempo, que, por lo dis--

tante de su realización, puede parecer innecesario e infecundo. 

e) Todo control es imposible si no se compara con un plan pre --

vio. Sin planes, se trabaja a ciegas. 

FRANCISCO BLANCO ILLESCAS.- Ventajas en su Aplicación ; 

a) El Plan sirve para facilitar la elección. 

El plan investiga las necesidades actuales y las futuras.Concre- 

ta los objetivos posibles: tales como la expansión geográfica,- - 

tomar tal o cual parte del mercado. 
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Determinar y evalúa las diferentes acciones capaces de responder 

a estos objetivos. Estima sus costos. T confronta estos costos -

con la utilidad o beneficio de estas acciones. 

El Plan presenta a los responsables el abanico de posibles obje-

tivos, los evalúa, razonando la aceptación o desestimación de --

estos objetivos. 

Los responsables aplican sus propias escalas de valores fljén-

dese neyormente en el desarrollo y consecuencia de su elección. 

b) 21 Plan es una función de análisis. 

111 amélisis identifica , ezplicita y cuantifica unas necesidades 

o metas advertidas genéricamente. 
il análisis di una treducelée concreta, en la medida posible a 
usos objetivos que aparecían difusos. 

Oipresa el producto de las acciones igualmente en términos fisi-

eesesignifieativos para medir el grado en qme logran el objeti—

ve es deeir la "flauta. 

lbeplea técnicas de análisis económicos, la investigación opera—
tiva, sondeos de opiniée y juicios de carácter ético o político-
sem frecuencia de dificil cuantilloacién. 

Confronta sus costos, pera determinar la eficiencia de las acci2 

nes. estudia ea fin , el condicionamiento de las soluciones óptj 

leas aqui encontradas se el tiempo y su incertidumbre: indica qué 
factores pueden intervenir, y dual es su probabilidad de inter--
vencido y su influencia. 



Sn base a esa formulación , establece la jerarquía de necesidades 

netas, objetivos, acciones y costos , que es presentada a los ---

responsables de la elección en una Excoria. 

e) El Plan es una función continua de investigación. 

Necesidades , metas , objetivos,. acciones, no son determinadas de 

una ves para siempre, listín en permanente evolución, El Plan la--

vestida continuamente las necesidades actuales y futuras, Con un-

espíritu verdaderamente prospectivo. 

Presenta, para satisfacer la necesidad , no una respuesta &ida 

sino va conjunto de respuestas entre las cuales elegir: objetivos 

alternativos. 

Propone , tente para modificar los proeramas antiguos Como para -

crear nuevos progresas , no usa sola serie de soluciones alterna-

tivas para alcanzar los objetivos, sino un conjunto de combina 

alomes pudiendo ~resalar» por sus costos, sus plaZos y su --

utilidad. 

Vas vez discutida y aprobada la mesarla aparece.la primera recon-

sideran& del preerama oultianual para reestructurarlo de acuer-

do.con lé andifteación de objetivos o acciones. 

1.3 ETAPAS OS LA ?LAMOUR. 

Comprende tres etapas : 

1.- Políticas: principios para orientar la acción, 

2.. Procedimientos: Secuencia de operaciones o método*. 

3.- Prorrenas: Filicida de tiempos requeridos..Comprende tullan 
nre3unuentos,nrooxamas lue se precisan unidades, costosotc. 
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1.4 EV24artos i bt PU►ttlACION  

Loe principales elementos con que cuenta la planeación para 

llevar a cabo una función son : 

Principios. - 

-precisión. 

41exibilided. 

-unidad. 

Os6Ls.- 
♦ obre las políticas. 

-sobre los procedimientos. 

-sobre los programas y presupuestes. 

Principales Instrumentos.- 

-essamelse. 

.dlagrame de preeeeo. 

-adrices de Orstt. 

ireipeseas. 

lai hace le «visten de los elementos de la Planeación 

AGUSTD1 RETES PONCE 

continuación define cada uno de 4104 

Los Principios de la Planeación.- 

El principio de la precisión. 

• Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas 

sino con le mayor precisión posible porque vana regir accio--

nes concretas.• 
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Cuando carecemos do planes precisos, , cualquier negocio 110 es 

propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura,ya que , 

mientras el fin buscado sea impreciso, los medios que coordine--

nos serán necesariamente ineficaces, parcial o totalmente. 

Siempre habrá algo que no podrá planearse en los detalles.pero,-

cuanto mejor fijemos he planes, será menor ese campo de lo laven 

tual , con lo que habremos. robado campo a la adivinación, Los -

planes constituyen un sólido. esqueleto sobre el que pueden cale2 

larse las adaptaciones futuras. 

11 principio de la flexibilidad 

'Dentro de lo Flexible ,. es lo que tiene una dirección básica 

pero que permite pequeftas adaptaciones womentineas,pudiendo des-

pués volver a su dirección inicial." 

Asi , una espada de acero es flexible, porque doblándose sin ---

romperse , vuelve a su forma inicial cuando cesa la presión que-

la flexional. 

Todo plan preciso debe prever, en lo posible los varios supuel 

tos o cambios que puedan ocurrir: 

a) ya sea fijando máximos y mininos, con una tendencia central - 

entre ellos, como lo más normal, 

b) ya proveyendo de antemano caminos de substitución,para las -

circunstancias especiales que se presenten, 

o) ya estableciendo sistemas para su rápida revistan. 
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El principio deja unidad 

Los planes deben ser de tal naturaleza , que pueda docirse que 

existe uno sólo para cada función ; y todos los que se aplican -

en la empresa deben estar, de tal modo coordinados e intenrados-

que en realidad pueda decirse que existe uno sólo plan general." 

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada función 

habrá contradicción , dudas , etc. Por ello, loa diversos planes 

oue se aplican en uno de los departamentos básicos: producción - 

ventas, finanzas y contabilidad, -m'anal, etc., deben coordinar 

se en tal Urna, cae en un nimio plan puedan encontrarse todas-

les acense de acalla aplicables. 

as ski surge la conveniencia y necesidad de que todos cooperen -

ea su foreación. Al hablar de la dirección, repetiremos este --

principie, inclusivamente para distinguirlo del de unidad de 

menda. 

Si el plan es principio de orden requiere la unidad de fin, es -

indiscutible que loe planes deben coordinarse jerárquicamente 

basta formar finalmeete uno sólo. 

t'Eles sobre las políticas 

Las políticas pueden definir.* cono los criterios generales que-

tienen por objeto orientar la acción, dejando a los jefes campo-

para lasedecisiones gas les corresponde tomar; sirven por ello,-

para formular , interpretar o suplir las normas concretas. 
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La importancia de Las políticas en adninistración es decisiva ,. 

porque son indispensables para la adecuada delezación,la cual a-

su vez, es esencial en la administración , ya que ésta consiste-

en "hacer a través de otros." 

Sin embargo ¡ con cuanta frecuencia se encuentran, aun en auto'. 

res de gran prestigio , conceptos vagos , imprecisos, y aun ---

falsos sobre las políticas, porque se toman, como si pertenecie-

ren a su esencia lo que sol meras notas accidentales en estos-

criterios fundamentales de la administración¡. 

En especial suele confundirse a las políticas con los objetivos-

y con las reglas; por ello trataremos de establecer su diferecia 

co. ambos, 

Las políticas ha dicho alguien, son 'el objetivo en acoiSne; -

esto es absolutasente cierto. Con todo,. no bastaría para definir 

las, 111 objetivo fija las netas, entanto que las políticas impe-

ren ya la orden para lanzarse a conseguirlas, **Rallando algunos-

medios genéricos para llepr hasta ellas, Así, v.gr.: el objeti-

vo de un departamento de producción puede ser " obtener óptima • 

calidad '; la politica seria "debe obtenerse óptima calidad o nara 

lo cual los materiales serán seleccionados entre los zas finos 

el equipo seri el de mayor precisión posible, y se laborara a 

base de un intensivo adiestraniento,sin importar que los costos-

puedan elevarse.' 

Las politices, por otra parte, difieren de las norman concretas- 

* sea, de las reglas, por su mayor generalidad. 

13 



Norma es todo senalamlento imperativo de algo que ha de reali --

zares , sea genérico o específico ; las normas genéricas, son --

precisamente las políticas, en tanto que las normas específicas-

son las reglas. Estas se caracterizan porque pueden aplicarse -

sin necesidad de decidir ningdn extremo concreto. Asi,v.gr., es-

una política : • todo personal que se emplee deberá escogerse en 

forme de que se logre la máxima coordinaCión 

etc." ; la regla relativa seria : ".no se admitirá personal que 

no sea mexicano por nacimiento". 

Ordinariamente , la mayor confasién suele surgir entre políticas 

y regles : la mayor parte de las normas llamadas "políticas" por 

muchas empresas , no son mis que reglas. Aunque es indiscutible-

qae cobee son necesarias y qué , en ocasiones es dificil distin-

guir cierto tipo de políticas mía concretas, con relación a re-

gías más genéricas, porque casi se tocan, no lo es menos que al-

entado principal debe ser éste : la regla no deja campo de ---

Motel& o elección al jefa a quien se delega responsabilidad 

y autoridad, sino tan sólo le permite analizar si el caso concre 

to que debe resolver, se encuentre o no, comprendido dentro de -

la regla ole se le impone ; la politica en cambio, busca seftalar 

le solamente los criterios generales que han de orientar la acci 

én en el mismo sentidO ; pero, de suyo, no son aplicables por si 

mismasosientras que el jefe subordinado no tome upa decisión --

dentro del campo que esa política dejó a su criterio. 

14 
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Suelen existir tres problemas en la formulación de las ooliticas: 

a) El prinero radica en que, en muchas ocasiones, se considera -

que para formular una politica, basta con usar la expresión:Res -

politica de esta empresa que..." 

b) Lo segundo suele ser añadiendo a la regla el término " en lo 

posible.ye 

c) En tercer lugar, hay reglas que fijan tan sólo márgenes o lí-

mites, v.gr.: • el sueldo que los jefes podrán autorizar para -

tal puesto, deberé encontrarse entre y 800.00 y f; 1,000.00 1 Es-

evidente que estos expedientes, u otros samejantes, puedan ayu--

dar a quitar a la regla su rigidez absoluta; sin embargo , de --

suyo., no por ello crean politices. 

Sus Especies 

Por la forma de originarse se dividen en : 

a) Externamente impuestas. Estas pueden serlo por la LeY:v.gr.:-

la politica de proporcionalidad de trabajo y salario establecida 

por la Constitución : ( a trabajo igual salario igual ); por eh.. 

Eindicaloprogr.: las que el contrato colectivo fija para admi-

sión de personal, preferencia de trabajadores,etc.,o por la --

costumbre:v.gr.: la de no admitir mujeres en determinados traba-

jos. Es muy conveniente que el empresario reconozca la existen-

cia de estas polLticas,borque de otra manera su dirección puede-

ser inadecuada. 

b) Políticas de Apelación. Estas son las que se forman a través- 
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de consultas que los jefes intermedios hacen a los sureriores ;- 

formándose así , por tres o cuatro resoluciones semejantes, una--

norma de aplicación o interpretación. Son, como al7lien ha dicho- 

"la jurisprudencia administrativa". 

o) Políticas expresamente formuladas. Son las que de una mane. 

re precisa, consciente, y de preferencia por escrito, se formulan 
con el fin de que sirvan pare regir en términos generales un 

campo. 

Por su extensas , pueden ser generales y particulares.Asi, hay-

políticas caso las de rápido crecisiento,de prinacia de la fun—

ción' social de la empresa, etc., que se aplican por igual en 

todos los departamentos y funciones; otras, por lo contrario,se-

refierea a la producción, ventas, compras, contabilidadefinanzas 

relaciones palleaseetc. laten ventas, las de publicidad aTresi 

~Aplicación de mercados, servicio a clientesorecios,,tc.; en-
personal las de admislémoteciéneremuneración,etc.En.finanzas,-

las de emortihaciée,nepliación de capital,etc.otc. 

Las politices son, cano ya señalamos, uno de los medios básicos-
para poder delegar autoridad, ya que sin ellas, es imposible que 

el delegado ejecute su función con el sentido que el delegarte -
necesita para lograr los objetivos propuestos. 

ls .-Regla. De su fijación.Debe cuidarse de que todas las politi 

cae que han de influir la actividad de una sección,departamento-
o de toda la emoreea,quecten claramente fijadas, de preferencia,-

por escrito. 
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Hemos visto oue hay políticas im:luestas, de apelación y expresa-

mente formuladas. Cuando no se cuida de con toda claridad se --

fijen y unifiquen, suelen existir politices contradictorias, 

quedar muchos casos sin politica que los gobierne, etc. 

La mejor manera de que no se den errores en este sentido, es e-

fijarlas por escrito, aunque por otro concepto estén repetidas -

ea manuales,reglamentoe, etc. • 

2a, Regla. De su difusién,Siendo el fin da las políticas orlen--

ter la accidayeeindispensable que sean conocidas debidamente -

en tos niveles donde han de ser aplicadas, y que este conocimien 

to ee realice, de preferencia,por medio. orales, 

Las politices formuladas y *guardadas", no pueden cumplir su --

misión en absoluto. Por ello,deben llevarse al conocimiento de - 

todos aquellos niveles para cuya" orientación '9  han sido 	---

dictadas. 

3a. Regla. De su coordinaCióa. Debe cuidarse de q4e exista al--

guíen que coordine o interprete válidamente la aplicación di las 

politicas,puee, de otro modoo pueden ser diversa y aun contradic-

toriamente aplicadas. 

Como las politices no son normas concretas ,sino principios ge--

nerales de acción, precisanente por su amplitud y generalidad e-

se corre el peligro de que uno de los jefes que han de, aplicar--

las las entiendan de un modo, y otros en un sentido diverso o -

contrario. ParaSvitar ese peli?;ro, es necesario que,para cada -

tipo de politica exista alguien encargado *de interpretarlas - 



con validez oficial. Ad, v.gr.: lrl-Director de Personal, para-

las de este tipo; el Jefe de la Planta, para las de la producci-

ón ; el Gerente General ,.para las generales, etc. 

Iba. Regla. De su revisión periódica. Debe fijarse un término en-

el cual toda politica sea revisada, con el fin de evitar que se-

considere como vigente alguna que,en realidad ya no lo esti, o -

que se crea cubierta ponlas actuales algún nuevo campo que care 

ce en realidad de política al respecto. 

Siendo toda organización algo vital, por apelación,por la cos--

tunbre etc., se estén creando constantemente nuevas politicas-

y dejan de tener vigencia otras. Si no se cuida de revisarla*, -

se corre el riesgo de creer que hay politices donde no existen, - 

o de pensar que la acción debe regirse .en un sentido siendo que 

en realidad debe ocurrir en el contrario. 

Regla sobre los Procedimientos 

Procedimientos son•aguellos planes que señalan la secuencia cro-

nológica mis eficiente para obtener los mejores resultados en --

cada función concreta de una empresa. 

Loe procedimientos son como * el escalonamiento funcional de-

cada acto administrativo. La dltiaa división, en opinión de mu-

chos , se da en los " métodos ", los que corresponden a unidades 

de acción de suyo indivisibles. Pero los métodos son ya mis bien 

de carácter técnico, y no siempre adoinistratiVos ; en cambio -
el procedimiento , formado por varios métodos que se articulan - 

18 
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en una secuencia , sí lo es. Asio _v.gr. : tenemos el procedImien 

to para"tonar decisiones: para seleccionar el personal, etc., y 

los nótodos para realizar una encuesta , base para esa decisión- 

para aplicar pruebas psicotécnicas, etc. 

Los procedinientoa se dan cn todos loa niveles de una empresa ,-

pero son lógicamente nés numerosos, en los niveles de operación 

a diferencia de las políticas que se .forran en los altos niveles. 

Se característica de loa prodedimientos , que en nuchas ocasio 

nes, -pasan por distintos departamentos, que'de hallan, bajo dis--

tintas autoridades. Ello hace más necesario que deban fijarse --

con mayor precisión. 

Loe procedimientos tienden a formar "rutinas% de actividades -

que , de otra manera riquerirfan estudio,-discusión, etc., en-

cada caso. Por ello oerniten que el trabajo de.adninistradores -

más calificadee,pueda encomendarse a otros que lo sean nenos.To-

do procedimiento es, por tal votivo, un " gasto de tiempo",ouiza 

aparatoso, de momento; Els sirte'para lograr un ahorro permanen-

te en el f1turo. 

1 a, Regla. Los procedimientos deben fijarse por escrito, y ,de 

preferencia, gríficanente. 

De esa manera, pueden ser mejor comprendidos, analisados,etc. -- 

Así 	por ejenplo, las gráficas de proceso, las de flujo, 	los 

cuadros de distribución de trabajo,etc., no hacen sino fijar --

(wáficanente los divtrsos pasos que constituyen un proceso. 

Ello nermite darse cuenta mejor de lo que sobra , lo que falta,- 

1. 	ruede conbinzrse mejor,etc. Eliminar, eombinarealterar 



de orden y mejorar, suelen ser las cuatro reglas b5sicas que se-

dan para analizar un procedimiento gráficamente consi7LAo.E1 --

hacerlo así, permite también explicarlo mejortensefiarlo, resol--

ver dudas , etc. 

2 a. Regla Los procedimientos deben ser periódicamente revisa. 

dos, a fin de evitar tanto la rutina (defecto) como la superespe 

«aligación (exceso ). 

frenmummente se emplean ea una empresa procedimientos anta 

cundes o poco eficientes, por una inercia natural. La revisión -

revelará qué procedimientos pueden ser cambiadosomejoradost etc. 

Pero también puede ocurrir que,en el afán de especializar y me--

Mirar se esperen acttvidades que en determinado momento pudie-

re' ser eiiciente■snte realizadas ad , pero que, posteriormente 

sólo originen que una misma piesa,forei , documento , etc., esté 

pasando por diversas mance o departamentos, sin razón alguna.La-

revisión indicaré, en este ~mut actividades conviene consoli 

dar ea maa sola persona o departamento. 

21. Regla. Debe cuidarse siempre el evitar la duplicación inne•, 

cesaría de los procedimientos. 

Con mucha frecuencia dos departamentos estén haciendo lo mismo, - 

claro que enfocándolo bajo diverso ángulo. Esto puede ser conve-

niente ; pero , en la :sayona de los casos , Convendrá dejar un-

solo'departanento o persona encargada de ese procedimiento, del-

que todos puedan aprovecharse, 



1.5 EJEMPLO :. 

~In REY-JS POZICF... Técnicas de la Planeación 

Las técnicas para formular planes y para preaentarlos, discu - 

tirlos , etc.,suelen ser las más abundantes y diversificadas -  .11 

dentro de todas las etapas de la administración. 

La razón es obvia : hay tantas técnicas como flrmas diversas. 

de planes.. 

Sin embargo , las nás usadas son quizá lag siguientes : 

Los manuales 

Yanuai es un folleto en que se concentran las Políticas, reglas-

procedimientos o informaciones generales, que sirven para orien-

tar y uniformar la conducta de cada grupo humano de la em7resa. 

Entre las diversas clases de manuales, *Minaremos como los más-

frecuentes : 

a) Los manuales de politicaa: como su nombre lo indica, reunen-

las diversas políticas aplicables en la empresa, clasificándolas 

en general de personal , de producción , etc. 

b) Los manuales departanentales: son aquellos en que se recogen-

todas las políticas, reglasotc.,aplicables en cada derartamento 

determinado, Son los que mejor empecen el nonbreode acuerdo con-

la definición que henos dado. 

e) Los manuales del emyleado o de bienvenida : suelen recoger --

todo lo que interesa conocer al empleado en general, sobre todo-

al ingresar a la enprosa, 

d) "anuales de organización: son cono una explicacidn,ampliaci-

6n y comentario de las cartas de organización,en ocasiones con-- 

21 
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tienen adicionalmente una síntesis de las descripcicne3 de pues. 

tos y las reglaS de coordinación interdepartamental,  

piamxama de Proceso 

Los sistemas de simplificación del trabajo, principalmente los -

basados en los estudios de novimientos,fueron inicialmente usa.-

dos en las labores del taller, porque en ellas es más clara y --

fácil su aplicación. 

Pero ea la actualidad, se emplean con gran amplitud a los traba-

jos administrativos de oficina. 

Y existe razón para ello,porque, como lo hace notar un tratadis-

ta,la diferencia fundamental radica en que,"Mientras que en el is 
taller se procesan o transforman materiales, en la oficina se --

procesima o tramitan las formas.. 

En el taller se toma en cuenta al personal, la maouinaria,e1 equi 

po y las herrenientaselas condiciones del medio ambiente,etc„en 
la oficina se consideran los trámite:B olas formas de documentos . 
o reportes, las formas de registro y estadisticaol personal,el-

espacio,laicondiciones,archivos,e1 equipo y losjitiles, 

La diferencia, cono puede verse, no es esencial, sino accidental 

y sólo requiere adaptación de los sistemas para mejorar estos --

elenentOs comunes, 

Por otra parte, al estudiarse la simplificación del trabajo ese 

ha visto ya oue los pasos esenciales en todo proceso son cinco: 

oncraciones,transnortelinspección odemort y almacenamiento. 

Puna bien,tratándose de trámites administrativos, existen tem--

1)A:- estas misnae eta?aa, ya que hay 
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1.- Operaciones 

Corto son escribir documentos, hacer cálculos oregistrar, sellar - 

etc,. Su símbolo es : 

2.- Transportes : 

Como llevar una carta'a un departamento, pasar un renorte,llevar 

al archivo ciertas formas, etc. Su símbolo se : 

3.- Inspecciones : 

Como revisar cuentas, analizar un informe, revisar correeponcia- 

antes de su firma, etc. Su símbolo es : 

4,-. Demores • 

Como cartea dejadas en charola de salida documentos en espera. 

de su trámite, etc. Su símbolo es : 

5.- Almacenamientos : 

Pomo documentos en el archivo. Su símbolo es : 
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Tiene especial importancia en la revisión de los trámites admi--

nistrativos,sióndole aplicable el estudio de simplificación de -

trabajo porque, independientemente de que al --estab1acerne en la-

iniciación de operacioneso las formas de control, no se conoce e 

bien la realidad de lo que va a controlar , toda organización --

es ~Mica y puede ocurrir que los 3istemas iniciales ya no res 

pondan al volumen de trabajo actual, que sólo entorpecen o difi-

cultan, cono también puede ocurrir que en el afán por llevar la-

especialización a su mayor grado, se hayan separado operaciones-

que podrían estar juntas en una migra persona con resultados de-

mayor eficiencia,rapidez y control. 

Y no olvidemos que los que MIMO suelen ver estos defectos,son -

los que estén ya habituados a ellos. 

Valor de los instrumentos de simplificación 

no está por dente precisar que los instrumentos de simplificasi-

én, como el Diagrana de Proceso , no substituyen el criterio hu-

mano del jer. de oficina o del analista, pues este criterio es .» 

el que sugiere lée canbios que deben hacerse, sino que tan sólo 

lo ayudan "ociar decisiones: pero dicha ayuda es de valor incal 

enlabie. 

Estos instrumentos hacen ver un proceso en forma tal que puedan 

apreciarse separadamente cada uno de sus paeoe.Ademée, nos per--

altea ver grificanente esos pasos. 

Con estas dos ayudas, nuestra mente puede trabajar mucho mejor,-

pues no debemos olvidar que sólo puede ver pocas cosas a un mis-

mo tiempo y por ello le cuesta trabajo hacer comparación de pases 

sucesivosoobre todo si son numerosos,dificiles y abstractos. 



LOS síntomas de simplificación del ,trabajo de oricina,son 71.1es -

exclusivamente instrumentos para ayudar a la Mente a - nalizar 

los procesos.Lo esencial es el análisis que se haca. ro son nor-

lo mismo la solución para corregir los defectos o mejorar los 

procedimientos, esto corresponde al criterio del supervisor 7 

sus auxiliares, <titulas de práctica y con conocimiento de las 

necesidades concretas. 

Pero este criterio puede aprovecharse mejor cuando cuenta con -- 

estas herramientas, al hacer bajo ciertas reglas un análisis 

sistemático sobre formas gráficas, con ayudas de ciertas reglas. 

Técnica del Diagrama de Proceso 

Los símbolos empleado"' para formular el diagrama de proceso son. 

les ~alados antes. Pero existe otra forma,con la atila variante 

de usar otra manera de siabolisar : las iniciales 0-T-I-D-A-,que 

equivalen a Operación,Transporte,Inspección,Demora y Almacenami-

ento. Usamos aquí estos diversos símbolos para ejemplificar otro 

nodo distinto de representar, fácilmente recordable por la pala. 

bra "Mida% 

Para formular el diagrama de proceso,se deben seguir los sigui.% 

tes paso : 

1.-Hacer la hoja respectiva,que en su encabezado contendrá datos 

de identificación del proceso: tales como el nombre del mismo, - 

.departamento,sección donde se inicia y donde se acaba, fecha de-

elaboración, etc. 

25 
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2.-El cuerpo de esta hoja consta de circo columnas larn los sím-

bolos , otra para la descripción breve del trámite, otras dos 

para anotar las distancias de transrortes y los mizutos de demo-

ra por almacenamiento y otras finalmente para observaciones. 

• 3.-Comprende ante todo la descripción de los diversos pasos que-

el proceso comprende y se marca puntos en las columnu de los --

sLmbolos correspondientes,uniéndolos con une línea. 

4.-Cuando el proceso ee ha terminado de describirose obtienen -

los totales de operaciones,transporteseinspecciones y demoras,—

ad como de los metros recorridos y el tiempo perdido en el alma 

cenanientos y demoras. 

5..istoc totales nos indican ya en cierto modo el tipo de acción 

qae conviene tomar. Ad. V.gr. : si notamos que los transportes-

y almacenamientos son exagerados sobre las operaciones o inspec-

ciones, tendremos que deducir que ese proceso puede mejorarse. 

todavía necesidad de hacer un análisis más profundoopara. 

lo cual debemos preguntarnos : 

a) ¡Alié se puede eliminar ? 

b) i Quí se puede combinar ? 

e) ¿lié se puede redistribuir ? 

d) ¿Od operaciones de pueden mejorar ? 

Para esto último, en ocasiones será posible usar diagramas de -

mano derecha y Mano izquierda y hasta de hombre y máquina. 

'Igualmente las preguntas "qué,quiénedóndeecuándo,c6mo y por ouél,  

pueden ayudarnos a encontrar cambios y mejoras factibles de-

c:ran valor. 
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Algunos puntos para el análisis diIráfitae.de proce:o. 

Reglas generales : 

1. no dé nada por supuesto.Cada detalle debe ser preguntado • inves 

tirado. 

241 mejor instrumental para el anilina, es aplicar las seis pre-- 

guntas: Quéequién,Por.qué ,Dénde, Dando, y Cómo. 

3. El método propuesto debe ser analizado bajo las mismas reglas 
can las qae se analicé el método de operacién. 

aleas Reglas Particulares: 

1. j Existe duplicacién,total o parcial,de algdn esfuerzo? 

2. ¿ Puede nejornrse alguna operacién,coábinndola con otra parte - 

del preciso, o realiséndola en otro departamento ? 

3. ¿ Puede'ellainarse totalmente alguna demora ? 

Con frecuencia, el tiempo total de almacenamiento temporal resulta - 

mayor que el de la-operación real*  

lb; = Puede rabiares con ventajas la localisaCión de algún almace-- 

~dente parcial o demora ? 

5. t Qié lagPmeionis Pueden combinarse con. operaciones ? 

6. ¿ Puede eliminarse o al menos acotares los transportes ? 

7. ¿ Puede obtenerse el flujo directo de un documento,evitando en -

lo posible todo retroceso ? 

O. ¿ Un nuevo arreglo de la disposicién de la oficina,o de la secu-

encia de las operaciones,permitiritn eliminarse movimientos innece. 

.sarios en el trabajo? 

9. ;, Existen algunos cuellos de botella,que dificultan el trabajo? 

10.¿ Cómo puede lograrse un flujo de trabajo más uniforme ? 



FRAMISCO BLZCO ILLIGW,S 	ríos dice do la Necesidad y ánbito- 

de la Planificación. 

Una critica que corrientemente se oye a 1°3h :ociares de _.:-gema -- 

contra la planificación forral es que, una vez adoitada,tendería 

a restar a la Dirección iniciativa o capacidad creativa. Nada 

más lejos del propósito de una buena planificación que conver—

tirse en una "camisa de fuerza de la empresa". Er. realidad,un --

buen plan anima a un rápido oportunismo de actuación,facilita -- 

las decisiones rápidasoproporcionando una estructura de rallaren- 
. 

cilLconfeccionada de antemano que permita tomar las principales- 
decisiones ton rapidez. 

Nuestras empresas están sometidas al impacto continuo de los, can 
bios ambientales. Estos cambios en el torno de la empresa produ-

cen ala vehoportumidades y amenazas al desarrollo futuro de la 

enoresa.En efecto,cambios de todo tipo: de perspectiva social, -
- de las condiciones .económicas, de la situación política, Innen--

santas cambios tecnológicos, que cada vez aceleran más su ritmo-
y los cambios financieros. La planificación constituye la única-
respuesta válida al impacto del cambio ambiental a escala nacio-

nal • internacional. 

la planificación actúa cono nexo de unión entre el cambio por un 

lado y el delarrollo de la empresa por otro. 
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Ya que un cambio en el entorno presenta una oportunidad o una wilenz:. 

sa la empresa debe reaccionar adecuadanenteesi es que quiere benefi 
ciarse de él.Tal reacci8n su7one a veces lento= de una decisiónw-- 

estraWica importante que afectará al destino de la empresa a lar-

go plazo. 

Anui reside el panel estraWico de una dirección creativa, Dice --

Drthter "el plzn ro elimina el riesgo,sino que intenta eliminarlo - 
o re,jucir10". 



quiero insistir en ente concepto de estrateGia como modificaci5n 

de los elementos estructurales de la empresa aunque zea a corto-

plazo. 

Estamos hablando de inversiones importantes,de productos y mer—

cados nuevos que ponen en riesgo calculado. de triunfo a la empre 

sa , frente a las fuersas de decadencia o estancamiento.Esta pla 

nificación estratógicaese complementa con la planificación tácti 

ea que no modifica los elementos estructurales de la empresa -

porque las masas de ~lirios qué maneja son reducidas,no hay --

cambios drásticos en el complejo productos- mercados. 

Ambas constituyen el habito de la planificación. 

Es importante observar que la planificación estratégica no impli 

ca obligadamente hablar del largo plago, ya que puedenntomarse--

decisiones"de estrategia a plaso cortmientras que sin modifi--

car los causes de una empresa puede estarse planificando a cinco 

o die, aloe haciendo pura táctica. 

Proponemos como características diferenciadoras de ambas planifi 

naciones 

ESTRATEGICA 	TACTICA 

30 

. Selección de alternativas 

. Enfoque global 

e Horizonte generalmente de 

largo plano. 

. Sefiala directrices 

• Inversión y empleo de --

recursos limitados. 

Enfoque funcional integra 

do. 

• Horizonte a medio/corto - 

plaso. 
Concreta objetivos y res- 
Ponsahtlidaes. 
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Ecuación Fundamental de la Planificación 

La inportancia dada por las empresas desarrolladas y luz orga-. 

nlanneJadndnistrativos a la planificación global (corrorate 

planning " a5 „10 anos y hasta 15 años ) ea considerab1e,los ee 

objetivos oue se pretenden con esta planificación formal son 

náltiples: 

1) Proyectar en el futuro una imagen cohirente y exhaustiva da-

tadas las actividades de la empresa. No se trata de extrapolar-

simplemente las tendencias pasedas,sino al contrario establecer 

una estrategia de desarrollo deseada. 

2) Deducir los niveles de actividad futuros de cada una de las-

divisiones de la empresa,así como los ingresos y gastos'corres. 

pondientes con los sedios(infraestructura,persOnal,....) a ---

poner en juego a cada nivel.in este estadio las planificaciones 

de conjunto se acampanan de una planificación financiera. 

3) laborar cada uno de los presupuestos ("budgets") anuales,—

tomando el primer alio del plan (que por definición es un 'plan- 

rodante el) y detallindolo exhaustivamente. 	
., 

Conviene insistir en el aspecto ~alado en 1), sobre el 0Mo- 

~ creativo de la planificación. Podríamos resumirlo utilizan- 
do lo que llamaremos la : 

IIDDACION FUNDAMENTAL Di LA PLANIFICACION 
Objetivo lo que se Rau ( actitud Mg a) 

. Previelén=  lo que se Espera ( actitud bu») 

ONATIVOS . PREVISIONES 	PLANIFICADO 

No se treta pués de acertar con el futuro.11 valor de la plani- 

ficación está en el proceso de crear planct on() ea el plan en si 
mil,ulo y en consecuencia no en el grado de acierto. 



Componentes Esenciales de un Plan Integrado 

El concepto de "plan estratégico integrado" significa que com-

prende un conjunto de subplanes concurrentes y en él es posible 

estudiar los efectos de lá variación , independiente o no, de • 

cada uno de sus elementos. 

Tal plan necesita del apoyo de la "ingeniería de sistemas". En-

efecto esta técnica.supondria,llevada a su desideratum de perfl 

ccionamiento, permite tratar in una empresa su problema esencia

al:el de la mejor rentabilidad. posible asociada con el mayor -• 

sigo posible de expansión.Para ello seria preciso disponer de-

un 'modelo de sipresam muy completo y de una información muy • 

amplia y elaborada4unque hoy por hoy estos. modelos no son rea-

lidades utilisablemese puede &transar por el camino de un plan • 

estratégico sin necesidad de disponer de modelos tan perfecci--

mados. 

.11 plan estratégico que gula a la empresa hacia la posición fu-

tura qle desea alcanzar tiene tres características: 

se establece por la Alta Dirección (sobre supuestos y alter 

nativas de base suministradas por el "Staff" de Planifica-- - 

cidn, peto como tarea ineludible -"homework"-del consejo). 

. meRala todos los, objetivos, a largo plago de la empresa. 

• proporciona las directrices y el dimensionado para todos los 

• planes de apoyo que de él se derivaría. 

32 
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Ha dicho P.J. Lolnwell del Stanford Research Institute,cT-as 

ideas seguimos en este apartado: 

" Sabemos que muchas emnresas que tienen excelentes pl,ne3 de --

mereado,finanzas o para otras funciones,carecen de, un plan estro 

tegico. 

Podríamos llamar a esta planificación "blind horse".El"caballo -

ciego" puede correr muy bien,pero no sabe a donde va.Probablemen 

te chocara con algunas cercas, a menos que alguien le ponga un -

bocal y le dirija". 

Aunque existen tantos sistemas de planificaCión como empresas --

estén realizando la planificación formal,puede establecerse un-

sistema que conceptualmente se acomoda a los rasgos principales-

de la planificación que deearrollan las empresas que han tenido-

éxito en esta función. 

Un "plan "Estratégico integrado" - término promovido por YcKinsey 

se compone del (ver siguiente figura) : 

• Plan de Desarrollo Estratégico' 

• Plaa TictiCo 

El plan de,Desarrollo Estratégico se ocupa de loe productos y 

mercados &largo plazoonientras que el Plan Táctico gula los 

planes específicos de la empresa a mediofcorto plazo en todos 

loe 'aspectos de.su actividad y dimensión presente o próxima. 

Centrándonos sobre el Plan de Desarrollo Estratégico,éste puede-

descomponerse en tres planes bíblicos que responden a tres lineas 

de fuerza de desarrollo : 

1) Plan de diVersificación 

2) Plan de investigación y desarrollo 

3) Plan de desinversión. 



LAN DE INVEST'. 
CION BASICA, 

LAN DE PRODUCTOS 

LAN DE MERCADOS 

LAN DE ADMON E - 
EVERSIONES. 

PLAN ESTRATEGICO INTEGRADO 

PLAN ESTRATEGIC0 

PLAN DE DESARROLLO 
ESTRATEOICO. 

PLAN DE 
DESINVERSION 

 

LAN DE 
IVERSIFICACION 
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LAN DE 	• 
ADQUISICION Y' 

FUS/ON; 

to de la.A1 Dirección 
MMWONW, NOMWM.4.1 411,01,4111~1~. MMMMMM emelam». 

m.N.M1 

PLAN DE 
'VESTIGACION 

Y DESARROLLO 

oh O de las Dlre cienes Ejecutivas 

LAN TÁCTICO 

	 PLANES SO RE 
PROYECTOS  

--4WENTAS 

ml.WABRICACION 

-41111NANCIACION 

-HMINCOMIERIA 
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El primero puede conducir a una politica de adquisiciones o fu—

siones para entrar en nuevos productns y/o mercados. 

El se3undo a la creación de nuevos productos o servic:3 :través 

de la investigación. 

La tercera alternativa de desarrollo a merced de la Alta-Direc—

ción -frecuentemente- olvidada- es la eliminación de productos 

del catálogo de la empreaa.38to significa que la empresa revisa-

continuamente su estructura de productos o servicios para ver -

si cada uno tiene un lugar lógico en el futuro de la misma.Si --

algunos no lo tienen, se necesita una 'acción valiente para li---

-brarme de las actividades marginales. Tal eliminación puede -.-

liberar hombres y dinero, que se podrá utilizar en tareas mis - 

prométedOras para el desarrollo de la eápresa. 

Los empresarios tienen que aprender de los estrategas militares!. 

esa mezcla sabia del arte de la ofensiva y de la retírada.En el-

management empresarial la ofensiva es todavía la reina de las --

estrategiae,mientrea que el arte de la retirada es un don poco--

empleado. 

La técnica de la desinversián bien -empleada consiste en que la -

empresa recupere por segunda vez los recursos pobremente emplea:. 

dos,que pueden asé orientarse batía nuevas actividades más renta 

bles,Segón el Presidente de una sociedad de consultores,en la 

mayor parte de las empresas suropéaSolrededor de una cuarta --

parte de la cifra de negocios crea una pérdida «explotación • 

al 50 pop 100 del beneficio'realizado por las otras tres-- 

cuartas oartes. Es pues vital examinar la gama de productos para 

decidir sobre aquella parte-importante» que tiene una contribu._ 
ción ?eeuern y aún una rentabilidad negativa. Para ello es pre-- 
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siso superar el aspecto dramático y humillante que para aljunos-

empresarios tiene la desinversi6n;pensando como los buen: 1 Reno'. 

raleo que su deber es guardar su ejército al servicio del país -

y que el deber de un empresario es guardar su patrimonio humano. 

y material al servicio de su negocio,abandonando sectores defici 

tartas y remas muertas. 

Resumiendo, el Plan de Desarrollo Estratégico debe lograres a --

través de la diversificación la investigación y la den:aversión-

sabiamente combinadas. Las características a las que debe reSpon 

der dicho piase  parecen ser hoy : 

bdaqueda de una especialización tecnológica a escala nacional 

e internacional,porque cada ves mis en el futuro una empresa-

no podrá desarrollarse reinante mis que estando - en el pelo—

tón de cabeza de usa técnica o una gama dada de productos con 

calidad internaclomal. 

• obligación de estudiar y de lanzar un número creciente de pro 

duetos nuevos dado el tintinen° cada vez mis acelerado de abso 

lescencia • 'novación. 

necesidad de encontrar fuentes de financiación crecientes sin 

poner ea peligro la eutanasia o independencia empresarial.Pa-

ra ello es preciso abandonar actividades menos rentables y 11 

berar recursos para otras mis interesantes, 

• medir las perspectivas de plusvalías de sus actividades. En - 

• efecto una actividad industrial generalmente genera plusvalía 

ato, puede variar durante la vida de un producto y la astucia- 

empresarial consiste en abandonar una actividad cuando no le-
puede aportar una esperanza de plusvalías futuras. 
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Mientras que el propósito del Plan Estratézico es definir 	cua 

dro general de evolución de la emprena a largo plazol el :tan "Me 

tico debe permitir situar a la empresa en una situaci;n cw.i..eti-

tiva cara a sus competidores luís din&iicos.Para ello debe respon 

der a los siguientes criterios. : 

• establecer unos objetivos comerciales agresivos y generadores 

de nuevos ingresot ( aumento de penetración en cada mercado--

por productos). 

mejorar la rotación de los activos (empleo de medios), 

▪ incrementar la productividad de forma que se reduzcan los ---

ceeteellapesar de los aumentos previsibles de precios y sala-

rles (mejorar los márgenes de beneficio). 

• seatener o mejorar la calidad de los productos o servicios. 

Para llevar a término este Plan Tíctico vinsertado dentro de las-

directrices del Plan Zstratógico.es preciso abordar dos grupos--

de problemas en paralelo : 

▪ loe problemas ligados a la estructura del conjunto empresa.. 

rial,tratadOe en un marco. global,flexible y a medio plazo. 

• loe problemas ligadoe a lee politicas y métodos utilizados -

para poner en marcha aquella estructuraotratados en los pla-
nes de acción de las Direcciones funcionales.. 
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El Plan Táctico debe definir los objetivos específicos de la em- 

presa en todos ice aspectos y funciones de la actividad a nedio-

y corto plazo.El valor del tiempo futuro en el Plan Táctico pue-

de y debe variar en gran manera según el tipo de empresa.Genera1 

mente,la gama oscila de uno a tres arios en ventas y distribución 

y hasta cinco a diez años en la investigación 

Seda la experiencia norteamericana el tiempo relativo previsto-

para la planificación tietica según ¡reas de actividad es: 

VENTAS... IDO* 011,111 efIe 1 as  3 anos 
' plalcactom .. 090 ... 2 - 4 anos 
APIYAROIACION.. ... ... 3 - 5 anos 
moinsan ... ... ... 4 -6 dios 
IRYEST Y DESARROLLO ... 3 -10.allos - . 

latee horizontes pueden parecer utópico» a nuestros hombres de - 

empresaorietas las circunstancias altualei en que nos delenvolte 

mos. 

Conviene aclarar que en la mayoría de lee empresouhla investiga-

ción tiende a ser cada ves mda una necesidad competitiva.para --

ello debe realizarse una planificación integrada de la investiga 

colón que se extienda a la investigación de base, a los productos, 

a los mercados, a la financiación y la administración del negocio. 

Para Lovewell el proceso planificador seré eficaz únicamente cuan  

.do esta interrelecionado con el proceso diario de toma de decisi-

mea por los directivos de la línea. 
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C APITULO 	PROGRAMO ION 

2:1 	OEPIIIMON Y LOS CoUGEPTOS GaTERALES 

Programación ; es la acción y , efecto de programar y programar 
es incluir un programa o proyecto. 

Programa es:- previa declaración de lo que se piensa hacer 

- anuncio de las partes de que han de componer. 

-.proyecto ordenado de actividades. 

SIN RETES fecon...Concepto Los programa sor aquellos --- 

planes ee loe coas no solamente se fijan los objetivos y la secuem 

ciado operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para-. 
realizar cada una de sus partes. 

Definición de Progresas: fijación de tiempos requeridos. 

Coaprende %sablea 'presupuestos', que son programas en que se prl 

sisen unidadesecostos, etc.,y diversos tipos de "pronosicose. 

JOBB LUIS ~Á Y RIZO MOLINO .) Definen un program.- 

Provena: es Conjunto coherente de instrucciones destinado al ',—

tratamiento de un ~baza dedo. 

~CISCO BLANCO MASCO.- ~in* Un programa : 

$1 progresa es una actividad que tiene por objeto dar coherencia 

y hacer compatibles en el tiempo a las metas y objetivos. 21 in,-

bnrumeto de trabajo de esta actividad es el programe multienual--

que comprende como minino cinco anos. 



2.2 	DIPORTZ.CIA T VF2iTA,113 El: SU APLICACION 

XCIUSTIU RETES nUCE.. Su importancia: 

Así cono.es de la esencia de las políticas el orientar genéri—

camente la acción , y de los procedimientos el fijar la secuen-

cia de acciones, los programas se caracterizan por la fijación-

del tiempo requerido para cada una.de sus partes. 

FRAUCIW30 BLANCO ILLE3CAS.- Su importancia : 

%a ves elegidas las metas y fijados los diversos objetivos a -

través del tiempo es preciso determinar las acciones necesarias 

para lograr los objetivos. 

Las acciones dirigidas a conseguir un objetivo se agrupan e un-

programa. Ad tendremos el programad* inversionesol proArama-
de fineOciaciás, ventes,etc. 

Los diversos programas se agrupan en torno a una meta teniendo-

en cuenta sus mutuas relaciones.S1sicamente estas relaci3nez --

pueden urde complentarieded ( la puesta en prIctica de un pro 

grama implica necesariamente la puesta en práctica de otro,por-

ejemplo: Prosramas de Ventas y de producción) o de sustituibili 

dad(cuendo un programa puede sustituir a otro por tender ambos-

a un mismo objetivo; por ejemplo,programas de ventas de los ••• 

productos : Se puede eliminar uno y compensarlo con otro). 

Realizada esta agrupación podemos formar una pirámide cuyo vér-
tice seria el objetivo y su base los medios o factores de la --

.producción que absorbe el programa. 
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Este prograna multianual presenta ae -forma sint6tica y sirl!;en:71—

tica toda la política y los resultados esoerados,se expresan 

en forma de objetivos o resultados concretos y recursos necesa-

rios: 

Ventajas: 

Inactividad de programación , que enlaza la planificación con -

el presulluesto,adeeds de mantener la perspectiva quinquenal --

( o superior) revisa la eficacia de los programas ( el arado -

en que alcanzarla el objetivo), su eficiencia ( relación entre-

producción y recursos absorbidos), inserta nuevos programas, .• 

elieaiaa los programas menos útiles y transmite a los silos futu-

ros la repercusién de los resultados actuales, 
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2;3 	ETAPAS D7  LA PROGP.A.:'.ACION  

AGUSTI1 ?c-YES POUCE.)- Comprende lo siguiente: 

1.- Programas Generales o Particulares. 

2.- Programas a Corto y a largo Plazo. 

3.- Reglas sobre los Programas. 

Los programas pueden ser generales y particulares,según qUe se-

refieran a toda la empresa, o a un departamento en particular. 

Debe advertirse que los términos "general y particular", son -

relativos, Cacto lo son el géneroy la especie: así, tan sólo --

los programas para toda la empresa son siempre generales, en -

tanto que los de produccián,v.gr.t seéén particulares en rala--

cié:a con los de toda la empresa, pero serán generales resnectos 

a loa programas de mantenimiento, de troqueles,etc. 

LOS programas pueden ser también a corto y a largo plazo. 

Suelen considerares a corto plazo, los que se hacen para un MIDS 

dos,tres,seis y hasta un año. Loa que exceden de un ano (v.enr.-

bienalebtrienalea,quinquenalesotc ) suelen considerarse cono-

programas a largo plago. 

No deben confundirse los programas generales, con los a largo - 

plaso,y los particulares con los "a corto plaso".. Puede un pro-

grana particular, v.gr. relativo al adiestramiento, ser para un 

nes 1  o para dos años. 
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2.4 ELEnlíTO3 DE LA PROGRAM:Lela-- 

AGUSTIN REYES MUGE.- Sus reglas : 

1 a . Regla. Todo prograná debe antetodo,contar con la aproba-

ción de la suprema autoridad adriinistrativa para aplicarse,y --

con Su completo apoyo para lograr su pleno éxito. 

Michos piensan en que basta con "arrancar" a la gerencia gene-

ral la aprobación de un programa,aunque no esté plenamente con• 

vencida de su utilidad.Cuando no se cuenta con su apoyo coraple-

to,ficilmente se tropieza con fificultades al realizarlo, 

Para obtener la aprobación de la gerencia es necesario: 

a) Presentar los programas con " todos sus detalles ": las --

gerencias suelen no aceptar aquellos programas de /os que no 

ee les pueden dar , todos loa datos y la. respuesta a sus obser-

vaciones ; 

b) presentarlos como una inversl.ón esto es : tratar de fijar-

su costo, y los beneficios que habrin de producir, de preferen-

cia, económicamente determinados; 

e) fijar un tiempo encamo para que produzcan resultados : de lo 

contrario se nos pedir& esos resultados antes de tiempo, y , 

al no existir, se originart desconfianza en la actuación. 

21, Regla. Debe hacerse siempre "la venta" o convencimiento a 

los jefes de linea que habrán de aplicarlos. 

Es muy frecuente nue quienes formulan un programe,una ves toro-

' bado por la gerencia ,no consideren que "deben" tratar de con--

yQa-br de su bondad e beneficiosl etc, a los jefes de linea que- 
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los habrán de aplicar, sino que consideren solamente r-le nue-- 

den imponerlo. Zsto nrgducirá necesariamente resultad 	-bres-

friccionestbloqueo en su realización,etc. 

Me Regla. Debe estudiarse el "momento" más oportuno para inici . 

Ir la operación de un programa'nuevo. 

%chas veces un programa fracasa,porque no se escogió el nomen-

to adecuado para lanzallo,i,tr,v.gr.: iniciar un sistema de in-

tentivos antes de,  estandarizar operaciones,dará cono resultado 

una gran confusión en la aplicación de aquellOs. 

tos presupuesto:, son una modalidad especial de los programas, 

cuya caracterfstica esencial consiste en la determinación cuan--

titativa de los elementos programados. 

Se llaman " financieros " , si dichos elementos se estiman en --

unidades monetariam.gr. : costos , utilidades , pérdidas, 7asi 

tos,etc. ; son "no financieros", si su cuantificación no se 

lleva hasta unidadei monetarias, sino sólo de cantidades de pro-

ducción , de ventas de desperdicios, de horas-hombre reeueri--

das, step.. 

Un tino especial de presupuestos lo constituyen los "pronósticos" 

cuya característica principal es que establecen el námero( 	a-

veces los costos, utilidadesotc.) de unidades que se espera 

vender, T.astar, producir, etc. Lo básico es que "croncstiquen"7-
con base en la exneriencio pasada- 9royectada hacia el futuro --

con lu lyuda de instrumentos más o menos técnicos- lo cue se - 

o realizar. 



2.5 EJEMPLO  

FRANCISCO BLANCO ILLESCAS.. Programa de un presupuesto: 

El presupuesto ( budgetig•). El. programa alimentado de manera --

continua por el plan, constituye el modelo ideal de donde se ob-

tiene el presupuesto. Los procesos no se paran jandson ano nue-

vo se adjunta el programa multianual cada vez que de 451 se ex-

trae el presupuesto correspondiente al próximo ano ( programa 

rodante o " rolling programme 

El presupuesto contiene las categorías y eub.categorias de obje 

tivos,lOs programas y elementos de cada programa. 

Para cada categoria,sub-categoría y programa: 

• cualifica y cuantifica en la medid; posible el objetivo. 

• indica él costo global. 

Para cada elemento del programa enumera : 

. los rendimientos en cantidad a producir en el próximo ano; 

• los consumos en valor : personal,consumo de bienes y servi-

cios, inversiones, etc, 

• los servicios encargados de la ejecución de todo o parte --

del elemento del programa y las fuentes de recursos de dada 

servicio para esta ejecución. 

El contenido del presupuesto es un plan de sesión para el pró-

ximo ano en donde se precisa qué es lo que se va a hacer, quién 

lo va a hacer y con qué nedios.Prevé la puesta en'préctica de- 

•de los consumos necesarios para obtener los rendimientos desti-

nados a alcanzar los objetivos. 
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La unión entre la demisión y la ejecución se realiza asi a tra. 

vés del presudesto. Ya que la"decisión ha astado normalmente 

tomada"considerando los criterios de eficacia y eficiencia, el!». -

presupuesto debe asegurar que estos criterios son respetados en -

la ejecución real. 

El presupuesto constituye un verdadero instrumento de manejo -• - 
a todos lwaivelee. 

Cada responsable viene a ser un verdadero directivo: sus reept--
sabilidades no están'fijadaz dnicamenti en termino& de tareas a • 

cumplir, sino en terminos de objetivos a alcanzar y de rendimien-

tos a producir. • 

Gracias al presupueato-programa el directivo tiene la posibilidad 

de asumir realmente la responsabilidad de la acción:.  

a) Está motivado puesto que tiene conocimiento pleno de los obje-
tivos qué debe alcanzar y además posee los medios necesarios. Be-

él quién al comienzo del programa habrá propuesto los medios que-

necesita. 

b) Pedes el instrumento para planificar y organizar la producción 

de loe rendimientos : 

- Organizar de manera óptima los factores de la producción; 
- Determinar los procesos de ejecución; 

- Reglamentar el ritmo de producción. 
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c) Motiva asimismo a su personal y lo comunica los rolUtados -

esperados de su acción y let sitúa por comparación con la tota- - ' 

lidad de loa objetivos del departamento. 

Estas condiciones aseguran principalmente la eficiencia de la -

acción. Esta eficiencia, lo mismo que la eficacia serán verifi-

cadas por el control regulador que el directivo pone igualmente 

en marcha ya desde un principio. Este altimo,indicara las nor—

mas de eficacia y eficiencia, controlara la realización y auge-

riri lasodeciaioneanadecuadea para un reajuste..Una consecuen-

cia de este control reguleodr es que el directivo no interven--

dra mas que enjaece' de verdadera necesidad , siguiendo el --

principio de la dirección por excepción. 



CAPITULO 	.CONTROL 

pEpracia T CONCEPTOS =MALES  

Se considera necesario mencionar las diversas definiciones de - 

varios autores: 

AMUSTIE REYES :WCE .- Control es : " La medición de los resul-

tados actuales y pasados, en relación con los eaperadosaa sea-

total o parcialmente, con el fin de corregir,mejorar y formular 

los nuevos planes". 

0. KOOKTZ Y C.0,  poPrELL 	n El control implica la medición . 

de lo logrado en relación con el estándar y la corrección, de -

las desviaciones para aseGurar la obtención de los objetivos de 

acuerdo con el plan". 

GEORGE R. TERRY .- " Ea el proceso de determinar lo que se está-

llevando a cabo, valorizándolo y , si es necesario, aplicando -

medidas correctivas de manera cue la ejecución se lleve a cabo-

de acuerdo con lo planeado". 

W.A. PATCH.- " La autoridad central, encargada de hacer planes-

de trabajo, debe ser capaz de evaluar el trabajo de sus subordi 

nados para exigir que no se produzcan desviaciones de los pla-

nes trazados". 

JOSE ArTUEIO FEEDANDEZ ARIXAS.- " Ea la conparacién de lo resul 

tados obtenidos con lo planeado o programado". 

Maní FAYOL 	" En una empresa el control consiste en compro- 

bar si todo ocurre conforme al programa aceptado, a las órdenes 

dadill y a los principios admitidos". 
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FRANCISCO J. /Un CA3ILLA3.. " Es un conjunto de prov-Henciaa -

incluidas en las estructuras y en las normas de trabajo de una -

empresa para que en el desarrollo de las actividades se produzca 

una comprobación y cotejo automático, previniendo errores y fa-

llas, para proveer información seguraoroteler los bienes de la. 

empresa y pronoVer la eficiencia en la operacián y la adhesión -

a las- políticas administrativas". 

Los puntos básicos de que constan las definiciones anteriormen-

te mencionadas son : 

1.02e necesariamente deben eXistir planes previamente elaborados 

y objetivos preciaos.para que puedan medirse las actividades y - 

funciones en simple conparaci6n con lo planeado, controlando --

éstos desde su origen. 

.2: qua él controles una actividad dinámica,no es una función --

exclusiva de los ejecutivos de alto nivel, sini que debe ser -- 

practicada por todos y'cada uno de los miembros de la compahla 

puesto que el control va de acuerdo con la funCión administrati 

tiva es cemeral pudise basa en el principio de delegación de --

autoridad, en virtud de que, junto con la autoridad hay que rece 

nocer la facultad de controlar, lo que confirma que en la medida 

que sea necesario delegar la autoridad se requeriré de mayor o -

menor control. En tales condiciones puede llegarse a implantar -

un sistema de autocontrol ; lo cuál implica que los subordinados 

tienen sentido de responsabilidad de su propia. tarea y vigilan 
 

- 

.con interés la marcha de la 'misma, 

49 



3. Deben seflalar las omisiones y errores de la adrinistxaci5n - 
con relación a los planes de acción , para que en su caso :, con-

la debida oportunidad , se torer. las medidas tendientes a una 

mejor realización de las actividades futuras , 6 en su defecto-
s. modifiquen o mejoren los planes formulados. 

En conclusión: El control es. simple y sencillamente el ce-pa. 
rar los planes y los objetivos, con las funciones realizadas de 
tal forma que si existiese variación podamos modificar nuestro-
plan 6.  en su defectontomar las medidas necesarias". 

50 



51 

3.2 IMPORTANCIA Y VENTilJAS E SU AFLICACICN  

IMPORTANCIA, En un plano de mayor desarrollo de 	eraciones 

en los negocios los que dirigen no pueden estar al tanto de ellas 

por lo que se han visto en la necesidad de llevar un control mis-

estricto de la gran variedad de transacciones; cuesto rale la ---

dirección significa una constante"toma de decisiones", cuyo conjun 

to es la gestión, parawtonar Una decisión"hay que estar informado: 

Sobre lo que pasa en cada momento,procurando que el contenido de -

ésta información tenga cierta importancia. 

Sobre lo que se quiere que ocurra,para lo cuál es preciso la for-

mulación de objetivos. 

. Sobre lo gimo puede pasar estableciendo previsiones. 

El control es una actividad verdaderamente vital, extenso en cada 

una de las fases del proceso adMinistrativo,muy raras veces se --

logra una planeación pefecta, una organización sin fallas y una-

direcCión eficientejentonces si algunas de Tetas funciones son - 

imperfectaioreo luego qué es impreCindible la precencia de la - 

función. del control, ya que dicha función se puede ejercer en --

cualquier actividad u operación,de acuerdo a uno o más de los --

siguientes factores : 

1) Cantidad 

2) Calidad 

.3) Costo 

4) Tiem,A) 



Uno de loa fines del controles.  determinar si los Objetivos, 

politices y normas de acción existentes se puede llevar a cabo -

y el estudloolaboración e implantación de otros,en adición, 

sustitución o para mejoramiento de los ya establecidos,tomando - 

en cuenta los factores antes mencionados. 

El control es importante entonces, porque se implanta para tratar 

de obtener eficiencia y produCtividadobUdel el cumplimiento del 

elemento humano dentro de la empresa y procurar nol las desvia--

ciones..de lo obtenido respeCto aIo esperado sean minimásologran 

do asá maximizar el'logro de tetad y Cada'une de les objetivos - 

que la empresa si' hubiere Malló. Por consecuencia, el control - 

es importante para todos los integrantes de la eMprese,desdi loe 
. 	. 

accionistas huta loe empleados y obreros,Por tal motivo es nace 

*ario que el personal Conozca los objetivos queje pretendan «.1. 

alcanzar, contando con que milis proporcionen guías informati-

vas que los llevarán a lograr eficientemente una'meta dpecifiea 

con lo que implica estootendrin en mente que existe una persona-

que lo esta supervisando, y al mismo tiempo sabrán' lo que se' --

espera de illos, ya' que periódicamente se les informará si han -

desempeñado su labor satisfactoriamente, 
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VENTAJAS EN SU APLICACION.- La existencli, 	control en las - 

empresas reporta un sin nómero de ventajas entre las cuales 

se puede sitar las siguientes; 

1) Propicia la supervisión y dirección. 

2) Di agilidad a los procedimientos. 

3) Protege la inversión y el patrimonio. 

4) Drindaseguridad. 

5) Regula la ejecución. 

6) Induce a la planeación. 

7) Reduce desperdicios. 

0 Disminuye costos. 

9) Aumenta la productividad. 

10)Reduce tiempos Ociosos. 

11)Impide la duplicidad de actividades. 

12)Ayuda a la determinación de responsabilidades, 

13)Favorece la departamentalización. 

14)Refleja una buena imigen de la .empresa, 

101Ivita el relajamiento y la indisciplina, 

16)Ayuda a asegurar el éxito de la empresa. 

17)Ayuda a valorar los esfuerzos de cada individuo,evitando que 
queden desapercibidos. 

ld)A garantizar el éxito profesional individual. 

19)A maximizar utilidades. 

20) Y en general al logro de los objetivos tanto dr., la cm:a-esa - 
como de sus componentes. 



3 .73 i,w;,'S  DEL CaTROL 

cc,ntrol fundamentalmente costa de tres etapas: 

1) Establecimiento de normas. 

2) Operación de los controles. 

3) Interpretación de resultados. 

El establecimiento de normas se hace con el.objeto de tener 

gulas para la ejecución de las actividades y bases para la campa 

ración de resultados. 

La operación de los controles se realiza durante todo esl proce-

so administrativo y en todos los departamentos de las empresas.:. 

por los técnicos, supervisores y jefes de los mismos. 

La interpretación de resultados y laswdecisionesepara encausar 

correctamente las actividades son funciones propias de adminis--

trador. Pero éste requiere forzosamente de la cooperación decidí 

da de sus colaboradores para quoile proporcionen los datos y la-

información complementaria que le, permitan llevar a cabo ésta --

labor, pare que lassdecisiones pertinentes que se támen"seen 

también.  Tríoducto de su aportación; en virtud de que el adminis--

trador no planea solo. El allegarse a él colaboradores can cier-

ta experiencia en planeación y anélido, estaré proyectuido su -

trabajo sobre bases sólidas; y de ser necesario tomar una medida 

correctiva que lo obligaré a cambiar o adaptar un plui,nuevarter, 

te traeré como consecuencia un orilnen repetitivo del ciclo ad-

ministrativo, porque como lo expusimos anteriorhTnte,las técni-

ca* de la planeación son al :mismo tiempo de cmtrol. 
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Pasos a seguir en el control ; 

1) Observación analítica de la forma en que se están llevando a-

cabo las actividades u operaciones que se piensan controlar. 

2) Cono segundo paso es aconsejable hacer una :sedición y evalua-

ción de los resultados obtenidos tal y como se has desarrollado-

las operaciones hasta el momento y antes de hacer cualquier madi 

ficación. 

3) Una ves alcanzados los resultados conforme al peso amterier,-

deberemos planear ,un sistema adecuado para llevar a cabo las els 

raciones que se estén realizando, earrigieado a la vez las asma 

lías observadas y complementando todos aquellos casos ee lee sea 

necesario. En dicha planeación, se deben preweer todas las posi-

bles repercusiones que pueda temer el csabioque se «Setas. 

11Una ves obtenido el plan,podresos elaborar es sistema estaeda-

rizado, detallando peso a paso y.  abalizando las posibles veriam—

ciones o alternativas que puedan llames acabo de emaireaddad-

con lo planeado.Seró prroibó rebelde ~alar limites y telar.--

clame* el tia de poder moditidarlesi fuere aeseseris. 

5) Una-vez-  quo hemos seguido les pasos anteriores pedemos peaer-

en marsha el sisteaa.supervisésdole y dirigiéndole simeltémeemil 

te desde el momento de su impleateeida, coa el objete de • ~-

realice de acuerdo coa los planes. 

6) Después de un tiempo'rescsableos ~miente ',aconsejable -

efectuar una observación analitisa, con el objeto de Lavestigar-

si se llevarosi acabo las operaste:mes con el nuevo método y qué-

resultados obtuvimos. 
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7) 	cuanto hayamos recopilado las observaciones necesarias para-

establecer una vez medidos si fueron positivos o negativosplos ---

resultados, se establecer& una comparación entre lo obtenido antes 

y después de la Implantación del nuevo sistema; pereatándonos si -

ha habido mejoría total,parcial o no la ha habido; de ~!haber lo-
grado mejorar la situacién,debermeos analizar obstdculosecansas 
desviaciones, ventajas y desventajas sa cuanto a los cuatro «enea. 
tos suceptiblei de contról.-(Ciatidid, C•114411,Costm y  Ti).ig» 
8) Una ves obtenido lo anterioroprocederamos a elaborar lo Infame 
completo y detallado el mal entregaremos directamente a la perso-
na o personas encargadas' de lawtamii de decisiones: 
9) Esta persona o persona* procederéis a estudiar el informo  beel£ 
dndole las modificaciones que estimen pertinentes para la °bemol-
60 de mejores resultados. 
A partir de éste «timo paso 'se repetirán nuevamente todos y cada-
uno de los pasos. ver la figura que sigue a la vuelta. 

Después de repetirse dos .0 mis veces este ciclo," observar! "que -
cada ves se hace menee nesesarla el efectuar moditiessiones a ice-
sistemáí implantados; ~gato así • la estandarizan& de opera—
ciones.Desde ese momente el control se concreta prácticamente a 

• observar, medir y coparse irse se laya desviaciones de le plameade. 
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3.4 	EL:=1:1`03 DEL Cet;T7.0L 

Los principales elenentos con que cuenta el control para.11evar-

a cabo una función so; El plan,el estándar,las reglas el presu--

puesto,los estados financierosol orzanigrama,e1 instructivo,e1 - 

manual de organización,los procedimiento:1,1as péliticas y las --

normas: A continuación creo conveniente definir cada uno de --

ellos. 

el curso cenares. de meiga que ha de seguirse,essa-

bleciendo los principios que habría de erkeatarle,la secuencia-

de operaciones para ~Usarle y lea determinaciones de tiempos 

y némerohneceiarios para tu realisaCién". 

"21 SATZOARhub ti ti path% o nivel predeterminado para las ac-

tividad** qué *biltribayen a hacer mis eficiente y expedito el -

control". 

"LAS REGLAS.- Son guías de acción concretas que han sido formu-

ladas con anterioridad y que sirven para que los trabajadores -

se enteren de las condiciones en que'deben efectuarse las esti-

vidades.designadass. 

'EL PaSSUPUESTO... Es la estimación programada en forma glotoneé--

tica de las condiciones de operación y de los resultados a obtg 

ner por un organismo, en un periodo determinado", 

LOS ESTADOS IINAKCIEROS.• Son resémenes numéricos que muss.--

traza los resultados de las transaccionss financieras en un - --

negocie "i 

Se 
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"EL ORGANIGRAMA.- Consiste en hojas de cartulina o hojas en las-

que cada puesto de un jefe se representa por un cuadro que ende 

rra el nombre de ese puesto, (en ocaciones de quién lo ocupa) --

representandose,por la unión de los cuadros mediante 

canales de autoridad y responsabilidad". 

'EL INSTRCTIVO,..Describe las acciones y obligaciones de cada una 

de las personas que participan en el logro de un objetivooxpli. 

cando en forma exacta y detallada como debei hacerse las cosas". 

"EL MUTUAL DE OROANIZÁCICY,4omplementa al organigrama haciendo-

una 'intias de las descripciones de puestos y las reglas de -.-
coordinación interdepartamental". 

*PROCEDIMENTOS.- Son aquellos planes que señalan la secuencia - 

cronológica más eficiente para obtener los mejores resultados -

en cada función concreta de una empresa!e, 

"LAS POLITICAS.,.. Son uno de los medios básicos para poder dele-

gar autoridad, ya que sin ellasos imposible que el delegado 

ejecutesu función con el sentido que el delegante necesita 

para lékrar los objetivos propuestos". 

" WORNAS e• Re una proposición general aplicable a una serie --

de fenómenos". 

"Una norme puede considerarse como una medida establecida, algo= 

que se trata de lograron modelo de comparación,un medio de con. 

parar una cosa coa otra". 

Todo los anterioresoon elementos a través do loa cuales se ojer 

ce el control:son precisamente las formas que puede adoptlar rd -

control dentro de una empreaa. 

• 
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• • 3.5 	r, r 
:•:-••• 

TI O3 DE COtITROL: 

1) ca=0.Tatrasto. 
El control interno comprende el plan de orsanizacién y todos los 

métodos y procedimientos que ea forma coordinada se'adoptan en -

un negocio para la protección de sus activos, la obtención de -

información financiera correcta y segura, le promoción de efi--

ciencia de operación y la adhesión a las politices prescritas --

por la dirección.. 

Los objetivos bisicos del control interno son tres: 

1)La obtención de infoneación correcta y segura. 

2)La protección de dos activos del negocio. 

3)La promoción de eficiencia de operación. 

2) Control de Costos  

Z1 control de costos es la acción encaminada a regular el impor- 

te de las erogaciones necesarias para la elaboración de un bita- 

o servicio. 

Z1 control de los costos supone la supervisión de los planes df-

producción. El control y en este caso el de la producción,supo--

ne una planeación, organización y coordinación de laboreson tal 

forma que se consiga el Maleo empleo de los medios de producci-

oní-Infórnaciones adecuadas y oportunas,asi como normas para cor 

pareció:1,am indispensables para controlar las existencias de --

los almacenes tanto de refacciones y abastecimientos como de ma-

terias primas y productos terminados. 



3) entittol de Ventas. 

El procedimiento de control de ventas por medio de/ presupuesto. 
del coito de ventaseconeiste en comparar el costo real de las *-
ventas ion el costo de ventas presupuestado.De ésta fase de com. 

paración pueden surgir diferentes situaciones que originarán las 
tosas de decisiones administrativas correspondientes. 

0 Control de Inventariot. 

fteninaremos.la función del control de inventarios de existen. • ,•, 
sial no sólo como elemento de entrada en el sistema de control*. 
de producei6n,sino tatibién como sistema en si, ya que la informa 

.ción del sistema de invenbariosesenergia de entrada para el --

Méteme de compras y para el d•eostoeilasi soso >ara el de pro--
tObtényLa ~Mit« inventario es leablén uo1 sistema coa ele. 
Mentos de ~rada precedentes de la función prodUctora,de la de-

:tempras y iereeekblblibb >tibia set «Mil decir si en el Usa-. 
trillo de uptleifte de Sistemas debería ~tea» este tema,pelo. 

como estamos hablando de energía de entrada en general pronto 

debe presentarse la cuestión de los inventarios y del modo de -

controlarlos. 

5) 11 control de le producciéntes la acción encaminada a regular 

y coordinar el movimiento de los materiales,é1 rendimiento de 

las méquinae y les operaciones de la mana de obra en lo que se -

refiere a cantidad, tiempo y lugar, a fin de asegurar la realiza 

estén de un programa predeterminado". 

21 control de producción comprende los procedimientos que se uti 

usen para asóIurar que el articulo requerido de la calidad de— 
seada sea producido Oportunamente al costo debido, 

d1 
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6) COITO!, FINANCIERO.-  Las finanzas representan un punto dentro 

de la empresa de capital importancia; en virtud*de que se reoul--

ere dinero para cubrir la id-tina, para la compra de materias pri-

mas, para equipar una planta con la maquinaria requerida,para -.-

vender a crédito y en general para todas las operaciones de la --

empreaa.Las finanzas hacen posible afrontar éstas necesidades --

escenclales, y su control es de vital Importancia en todas las --

empresas. 

»Finanzas es la técnica que estudia la obtención y'aplicación de-

recursos en la.formalots productiva para la en9resa",(Pearson 

"Las finanzas consisten en suministrar y usar dineroetttulos, de- 
capital,créditooy fondosehe cualquier clase que se emplean en el-

funcionamiento da una empresal. ( Osen* Retorr7). 

7) 2ONTROLIC CAUDAL-  111 control de calidad es el que se ejerce 

para lograr una calidad especifica. Debido principalmente a las -

estrechas tolerancias requeridas en los productos de alta preci--

alón, a. la demanda desames velocidades de producciónosi gozo-

a la demanda creseiente de productos. que compiten en los mercados 

a base-de ealidmdol control de calidad se ha convertido en la -

principal consideración de los industriales actuales.La palabrí -

calidad para la narria de*las personas significa, un acabado 

casi perfecto,es decir que satisfaga correctamente las neceside.. 

des para las que se produce. 

El control de calidad se basa en el establecimiento de normas y - 

especiticaciones,asi como tolerancias que se puedAn 'cantar, y la 

vigilancia de su cumplimento. 
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8) Control de Personal y Seguridad Industrial. 

Indudablemente,una empresa con éxito requiere tener un buen con-

trol del elemento humano y de las condiciones de seguridad en -- -

que debe desarrollar sus labores,ya que de nada servirían todos-.. 

los controles existentes,si el personal base escencial de cual.... . 

quier empresa,» encuentra fuera de control. 

Tal control se ejerced:0r regla generalon tres direcciones simul 

téneae: 

1. -Relacionesobreras, o sea la de control de aquellos problemas--

principalmente indentificados con motivos de queja de los emplea--

dos y caracterizados por la contratación colectiva y representa --

ción sindical 

2.-Control de personal,o sea,el reclutemiento,selección,contrata--

ción y mantenimiento de los empleados como tales por medio del --

uso de técnicas y métodos de empleo preestablecidos,resumidos por-

el departamento de personal. 

3.-Relaciones péblicaso sea el manejo de los contactos de la com-

pañia ajenos a sus fuerzas de trabajo o de sla relaciones contemple 

arios cuando no estén identificados cómo tales o como empleados 

potenciales, 

9) Control de Presupuesto', 

El control del presupuesto es muy importantp,ya que cuando se ela-

bora un presupuesto se esti planeando y cuando se ejecuta, se está 

controlando, 

El control del presupuesto, que según GIECROE R. TEITY es :"E1 proce-

so de descubrir lo que se ha hecho y de comparar estos resultados-

con loe datos correspondientes del preeuouesto,para aprobar ,o 

logrado o remediar las diferencias". 
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Como resultado nuchas veces de una mala planeación,de una mala - 

coordinacidn; de la fricción entre el personal; de ineptitud en-

los trabajadores; decidla de los gerentes para propiciar nuevas-

investigaciones e implantar nuevos métodos,la realización de los 

objetivos prefijados sufre una desviación y no se pueden llevar-

a cabojs por eso que la función del control de los presupuestos 

es necesaria para lograr detener estas desviaciones,aplicándoles 

las medidas correctivas pertinentes epara que de esa forma se 

obtengan los resultados planeados, 

u forma de llevar a cabo las medidas correctivas puede ~man 

se de' dos maneras 

a).- Corrigiendo las causas de las diferencias y 

b).- Corrigiendo los presupuestos. 
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CAPITULO 4 	SUPERVISION 

4.1 DEFINICION T CONCEPTOS GENERALES 

Supervisión es: La acción y efectos de supervisarw Suttervisar-

es: vigilar una tarea, un trabajo,una obravetc..mientras se eje-

cuta. 

La combiaación de factores politicosoconomicomdministrativos-

financieresey técnicos gel actos de enorme Trascendencia para la 

vida interna de la entidad y se debe vigilar todo ello. 

Tullen debe vigilarse cuando hay que fijar metas y objOtivos, 
estrategias y prioridadesosi coso asignar recursos,responsabill 

dedeo y tiempos de ejecución, coordinar esfuerzos y evaluar re--

cuitados para "La Taza de Decisiones". 

AGUSTIN PITES FORO.- La, Supervisión.- %Concepto% 

Le Palabra supervisión deriva de super: sobre,y de visto, supino 

de vidermer; implica por lo tanto: ver sobreorevisarevigilir. 

La función supervisora,como henosvisto, supone "ver que las to-
sas se bagan como fueron ordenadas". Aunque tiene que darte en - 

todo jefe, predomina en los de nivel inferior, llamados por ello 

supervisores inmediatos: cabosomyordomos,scbrestentes,jefes de-

oficinaotc.,siemde,en todo caso, aquellos jefes de oficinoote, 

siendoon todo casopequellos jefes que no tienen bajo sus órde--

nes a otros jefes inferiores,sino sólo obreros o empleados que -

realizan órdenes e instrucciones. 
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Por ser funcién inmediata al control,fácilmente puede confundir-

se con él : quizá el criterio para distinguirlos se encuentra ,-

sobre todo , en que la supervisión es simultánea a la ejecución-

y el control es posterior a ella,aunque sea por corto tiewyo. 



ty 

4.2 IYPCRTAI7CIA J VENTAJAS EN SU APLICACION. 

Es evidente que el supervisor,como cualquier otro administrador-

tiene que aplicar las reglas que hemos dado sobre dirección o --

mando, y sobre coordinación. ?or lo mismo,nos referimos aqullan-

sólo a las que peculiarmente le corresponden en razón de : 

a) Ser el *cargado directamente de la labor de vigilancia: es -- 

quien realmente ve que las cosas se hagan '",de quien depende -

en último término la eficiencia de todos los elementos adminis- 

trativos anteriores. 

b) Es el eslabón que une al cuerpo administrativo con los traba-

jadores y empleadosostando en contacto inmediato con unos y 

otros. 

c) Es el trasmisor, no sólo de las órdenes e informacionesemoti-

vaciones,etc., de la jerarquía superior, sino a la ves,de las --

inquietudes,deseosetemores eesperansas,reportee,etc.,de los obre-
ros y empleados. 

Quia[ , muchas de,las deficiencias en la empresa, puedan deberse 

a deficiencias en la preparación,actuación y cuidado de los su:-

pervisorem. 



4.3 ETAPAS DE L.► SUP:RVISION. 

1) Vigilar las Políticas : Principios que orientan la acción. 

2) Vigilar los Procedimientos : Secuencia de operaciones o de -
métodos. 

3) Vigilar los Programas : Fijación de tiempos requeridosowean-
premde tambien presupuestoe,progra--

mea que se precisan en unidades , --
mostos lote . 



114 	LIPENTOS DE L SUpERVISIon. 

De la unidad del cuerpo administrativo. "Deben usarse todos 

aquellos medios que hagan sentir a los supervisores que son 

parte del cuerpo administrativo,» que tienen el carácter de -

jefes", 

Con mucha treeuencia.ea violada esta regla, tanto por la &dais-

nistracidnocomo por elementos diversos a ellaesimplarmente los 

sindicatos. 

Todo supervisor es uniere y, par lo mino, como la Ley Federal 

del Trabajo lo establece In su articulo4o.,inciso ~leidos  

obliga al patrón en su relación coa los trabajadores. Par lo -
mismo, tratar aleapervisor como si fuera un simple obrero, no 
darle conciencia de su papel de jefe,hacer sus sueldos iguales 

o inferiores a loe de sus subordinados,etc.,tiene que llevar -
a quitarle autoridad.Del mismo iodo, la tendencia'sindical de - 

exigir la afiliación de dichos supervisores al sindicato, al -

vincularlos con los trabajadores, sobre todos a través de la - 

elluaula de exclusión,tiene que hacerles perder autoridadoon-

detrimento de la buena administración. 

De la doble preparación.* Todo supervisor necesita ser preparo 

domo sólo en las vienesa de producción,ventes,contabilidad,-

etc„que va a mamejarolno al mismo tiempo en las que requeri-

rá por su carácter de jefe*. 

49 
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Es muy frecuente el error de considerar como el único criterio -

para seleccionar quién ha de ser jefe de necSniCos,v.r.., el---

buscar al mejor necdnico, dejando después que la ew)eriencia,los 

errores,los aciertos,etc.,le ensillen todo lo necesario para ser-

buen jefe. 

Ya FATOL hacia notar la necesidad de dos tipos de cualidades die 

tintas en un jefe : las de la técnica que va a manejar, y la' -

de la técnica administrativa. Aun cuando todo supervisor reque-. 

riri necesariamente un porcentaje menor de la primera capacita- 

ción,la segunda debe déreele también, el no se quiere caer en el 

erroromuy frecuentemente cometido,del "muy competente" , pero .-

que constantemente está originando problemas. 

Del fortalecimiento de la autoridad supervisora. La autoridad 

del supervisor tienesque ser fortalecida,procurandoesobre todo,-

que toda orden o imrtrucción,ast cono queja,sugerencia,etc., --

pasen por él. 

Es muy frecuente en las empresas la queja de no cuentan con ---

supervisores responsables. Esto puede ser muy cierto pero no lo-

es menos queopor falta de preparación como jefes por el escaso '-

cuidado que se tiene y la poca importancia que se da a su misión 

se les quiten toda olas* de facultades,deffindoles exclusivamente 

el papel(si cabe emplear el término) de capitaces,oue estén exi-

giendo la rapides,la cantided,la disciplina,etc.; pero todo lo -

que sea función propiamente supervisoria,se les quita,enconeodu 

dolo, en todo caso, a departamentos superiores. 



Todo cuanto tienda a debilitar la relación trabajador-supervisor 

tiene que romper los canales de autoridad y responsabilidad en -

la empresa, ya que los departamentos que asumen esas funciones,- 

suelen estar muy lejos del trabajador y empleado para conocer 

sus problemahreacciones,etc. 

4.5 	EJEMPLO 
PuncionZirair Supervisor. 
Todo supervisor necesita : 

e- 

a) Distribuir el trabajo. 

b) Saber tratar a su personal ( relaciones humanas ). 

e) Calificar a su personal. 

d) Instruir a su personal. 

e) Recibir y tratar las quejas de sus subordinados. 

f) Realizar entrevistas con éstos. 

g) Hacer inforaes e'reportesote. 

h) Conducir reuniones,aunque seanyequeRas. 

i) Mejorar los sistemas a su Cargo. 

j) Coordinarse con los domas jefes. 

k) Reclaere,sobre todo,mantener la disciplina. 

11 



CA?1TULO 5 	CONCEPTO DE LA CONTABILIDAD 

5.1 	SENTIDO ACTUAL Y FUTURO 

ARTURO ELIZONDO LOPEZ.- SENTIDO ACTUAL. - 

Hoy en día la Contabilidad incluye también las funciones rela---

cionadas con el establecimiento de sistemas de información finan 

ciera,valuación y evaluación de transacciones y la inclusión en 

la información de una opinión profesional,aii como recomendacio-

nes para la adecuadetoma de decisiones". 

De esta sanera,la Contabilidad ha evolúcionado de ser un simple-

registro histórico hasta convertirse en un elemento imprescindi-

' ble para la"tóma de decisiones" sobre la marcha de las entidades 

económicas. 

Con el uso de equipos electrónicohla investigación de operacio-

nes y las técnicas estadisticas,es fácil preever un avance mayor 

en el desarrollo de la Contabilidad. 

• 
Definición I Naturaleza.. 

Es posible -definir a la Contabilidad en un sentido amplio como -

la rama de la Contéduria que obtiene información financiera so--

bre las transacciones que celebran las entidades económicas. 

En atención al proceso que sigue la Contabilidad para el logro -

de su objetivo, puede ditinirse cono la rama de la Contaduría --

que sistematisa,valéa,procesa,evaláa e informa sobre transaccio-

nes financieras que celebran las entidades económicas. 



En cuanto a su naturaleza, debe considerarse a la Contabilidad -

participe de la naturaleza de la Contaduría a la cual pertenece, 

En consecuencia, la Contabilidad constituye un cuerpo de conoci-

mientos de tal manera organizados, que le confiere el carácter -

de disciplina cientificae 

EL Objetivo.- 

Desde un punto de vista general,e1 objetivo iundamlintal de la 

Contabilidad es la obtención de información !bandera: Sin 

embargo ea posible ~alar objetivos inmediatos al nivel de óada 

una de las fases del Proceso Contable.; 

Dichos objetivoi inmediatos o particularei,son: 

1. Sistematización: 

a) Conócer la naturaleza de la entidad económica.. 

b) Diseftar e implementar el sis atm de información financiera. 

2. Valuación: 

Cuantificar en unidades monetarias las transacciones celebra- 

das por la entidad econémila. 

3./rocetamíento: 

a) Captar, clasificar, registraroalcular y sintetizar datos -- 

referentes a transacciones financieras, 

b) Elaborar información financiera. 

4: realuacién: 

Inalizar e interpretar información financiera. 

5. Información: 

Comunicar información financiera, 

73 
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Necesidades que satisface. 

La Contabilidad satisface, a través de la información financiera 

que obtiene, necesidades concretas de las entidades económicas,-

dichas necesidades son: la orientación parástolar decisiones"),  -

el control. 

Orientación parartomar decisiones! 

La Contabilidad, a través de la información financiera,ofrece -

elementos de juicio a los responsables dertodar decisionesasobre 

las politica. que deben regir los destinos de la entidad imanó. 

mica. 

En efecto, como consecuencia de celebrar operaciones diversas, -

las entidades ectonómiowpresentan al término de determinados 

periodee,una cierta situación financiera y obtiene un resultado-

de operación que puede ser favorable o no. 

Dichos datos se consignan a través de la información financieras. 

la  cual aporta elementos de juicio para sosteneremodificar o 
adoptar políticas que ofrezcan perspectivas favorables para el-

desarrollo de la entidad. 

Control: 

La Contabilidad también satisface por medio de la información -

financiera, la necesidad de control en las entidades económicas. 

En un sentido amplio, control significa el procedimiento estable 

cido para verificar o comprobar algo. 

Enfocado en particular hacia entidades económicas, se afirma nus 

existe control cuando se ejerce vigilancia aobre su satrivrrio Y 
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sobre aquéllos de quienes depende su conservación • incremento. 

También control significa la posibilidad de efectuar una aprecia 

ci6n al resultado de la acción,es decir poder comparar loe resta 

tados obtenidos con los planeados,con el fin de analizar las --

desviaciones, si las hubieretetectuando las rectificaciones pro—

cedentes,-  

Cosose puede observar, no es posible: 

1.Verificar o comprobar algoosi no existen datos que informen --

acerca de su comportamiento. 

2.Ejercer vigilancia sobre su patrimonio,s1 se carece& infor—

mación que exprese su. cunde, 

3,Comparar lo planeado contra lo realisado,s1 no se cuenta coa - 

la información pertinente, 
0 

Especialidad*, de iliContabilldad,- 

La Contabilidad a su ves, presenta rasas o especialidades, las -

cuales pueden clasificares en función a la actividad de las sag 

dedeo económico y en función a sus usuarios. 

In fumada a la actividad de las entidades económicas: 

Si bien la Contabilidad se aplica en todas las *acidados emanó--

micas y dicha Contabilidates dnica,pueden reconocerse diversa.-

especialidades,segén sea la actividad o giro de la entidad que - 

la aplica, Veamos: 	• 

1. Contabilidad -Comerciabas establece en entidades que compran-

y venden mercancías. 

2; Contabilidad In sdutrialege establece en entidades que adquie-

ren materia prima y la transforman obteniendo productos termina-

dos, 
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3.Contabilidad Gubernamenta1.3e establece en entidades de los -

Gobiernos Federales y Estatales. 

¿,.Contabilidad de entidades sin fines de lucro. 3e.establece en 

entidades que persiguen un beneficio social y que por lo mimo -

no obtienen utilidades. 

5:Contabilidad Bancaria. Se establece en instituciones de crédi-

to y organizaciones auxiliares. 

6.Contabilidad de industrias extractivas.Se eatablece en entida-

des dedicadas a la explotación de recursos no renovables. 

?Atrae especialidades dula Contabilidad.De seguros,ganaderap  - 

hotelera,pesqueraAehospitales.etc. 

• 
En función a sus usuarios. 

1. Contabilidad Financiera: 

a) Rinde información.externa, es decir, a personas ajenas a - 

la entidad económica. 

b) La información se basa en principios de Contabilidad. 

c) La información abarca todos los aspectos de la entidad ---

económica. 

d) Ei obligatoria por Lay. 

e) La y:formación es histórica y valuada en terninos gonete --

ríos: 

2. Contabilidad Administrativa: 

a) Rinde información interna. 

b) La inStrmación,independientementé que observe Princi9los -

de Contabilidad, se baga en reglas internas; 

c) La información es departamental. 
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d) Es wpcional. 

e) Informa sobre estimaciones de transacciones futuras y la infor 

macién no siempre se valúa en términos monetarios. 

3. Contabilidad Fiscal: 

Rinde información a las autoridades hacendarias,para efectos - 

de pago de impuestos. 

Como henos visto'll Contabilidad proporólona.una importante fuen-

te de información,aunque es solamente una de tantas.Los estados - 

financieros que son el producto final de la mayor parte de todos-

los esfuerzos de la contabilidad financiera, los cuales son elabg 

rados principaláente para uso externolsirven a la administración-

igualmente para propósitos internosliSin embargo actualmente, las-

asociaciones profesionales de contadores públicos han dedicado --

gran parte de su actuación al desarrollo sistemítico y uso de la-

información financiera, proyectada exclusivamente paraidecisiones: 

administrativai,Sets. campo de acción ha sido designado cono conta 

bilidad administrativa. 

Cabe hacer notar algunas diferencias entre los términos contabill 

dad financiera y contabilidad administrativa,siendo las más imPor 

tantee las que se refieren.al punt.o de vista. El principio rector 

de la contabilidad financiera es la elaboración de informes para-

terceros sobre el movimiento de la empresa, mientras que el obje-

tivo primordial de la contabilidad administrativa es la utilidad-

que la propia empresa pueda tener de ella. Como 08 de sunoner los 
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terceros tienen el derecho de que la información que reciban sea-
preparada por personal capacitado y de acuerdo con principios de-

contabilidad generalmente aceptados por ambas partes; ya que de -

otra manera esta información seria ininteligible en virtud de la-
diferencia de criterios empleados en la elaboración de loe infor-

mes o estados financieros. Por el contrarioela adainistrealdo de-
una empresa puede adaptarse em si la contabilidad de acmerdo.a -- 
sus politicas,reglas y normas que crea necesarias para satisfacer 
sus propias necesidades. 

Consecuentemente podemos afirmar que los principios qui rigen a -
la contabilidad ti:moler& no necesariamente deben regir a la coa 
tabilidad administrativa;sia embargo no hay que perder de vista 
quo parte de la informal& aostable para la administresida puede 
ser usada en la contabilidad flaanalere. 
Otra diferencia que podemos considerar importaste es que la con--
Labilidad financiera interesa a la totalidad de iayempresabea ...-
tanto que la contabilidad administrativa es mis detallista,A mea-
ra de ejemplo podemos decir que los estados informan sobre la --

situación financiera y dm una idea general sobre la canfigura. 
cae de una empresa-y funcionamiento de la aimmemiontras que la-
mayoría de los informe o reportes administrativos se refieren a 
productos,departmasatosote: 

Una tercera diferencia es que la contabilidad financiera aparte.-
de ser un instrumento de información y control elabora también -
para dar cumplimiento a diversas leyes de tipo mercantil e inpo--

sitivolmientras que la contabilidad administrativa es opcional,. 

es decir se puede o no llevar ; mangue en una empresa que p. 



79 

jacte de tener una administración eficiente debe forzosamente te-
ner un sistema de contabilidad administrativame como dije ante-

riormente, debe ser en algunos aspectos homogéneo al sistema de -

contabilidad financiera. 

Como una última diferencia podemos decir que la contabilidad fi—

nanciera es más lenta en sus sistemas de información que la canta 

bilidad administrativa, por que ésta dltima considera los datos -

aproximados tan importantes o mis, que las cifras presentadas por 

la contabilidad financiera de una manera ala exacta. 

En consecuencia lá contabilidad administrativa incluye a la casta 

bilidad financiera supervisaldo todos los aspectos relacionados -

con el mantenimiento de cuentas necesarias en..lns libroe,observal 
ola de los requisitos legales,control de les cuentas colectivas,- 

establecimiento y operación de los controles internoe,cerciordn. 

dome que se desarrollen correctamente y con apego a loe programas 

de operación de la empresa. Lo anterior lo podemos afirmar en vil 

tud de que.la contabilidad administrativa - va :ab alié del simple - 

registro de las operaciones contables, proporcionando información 

en unidades monetarias o de otras especiehintormando del estado-
en que se encuentra la empresa y hacia donde se dirigepinterpre.-

tando las metas en términos unitaries,formulando:  los ajustes co-
rrectores a las estructuras de las politicas y planes de la eme---

presa¡ 

La contabilidad administrativa ayuda a crear las delegaciones de-

actividad con sus respectivas responsabilidades a diversos nive-

les, llámense departamentos o individuos, evaluando.las iniciati-

vas propias del personal para cumplir con sus actividades. 
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A manera de redimen creo conveniente enunciar el concepto de con-

tabilidad administrativa y contabilidad financiera: 

coETABILIDAD ADMINISTRATIVA.-"Ee aquella que proporciona informes 

basados en la técnica contable que ayuda a ,la administración,a la 

creación de politices para la planeación y control. de las funcio-

nes de la empresal. C.P. Daniel Cuanuestsi ~ida. 

CONTABILIDAD FINANCIERA.. "U una técnica que produce sisteeittica 

y estructuralmente información cuantitativa en unidades maneta-. 

das de las transacciones que.realiza una empresa y de ciertos --

eventos económicos que le afectan, con el objeto de facilitar a • 

los diversos interesados el"tomar decisionesede carácter financig 

'ro en relación coa dial* empresa". ( Ii43P Sep.69 Boletia h de la 
comisión de principics contables.) 

CONTABILIDAD PINANCIBRA.-RE. la  ~erizad& de transacciones de--

cardeter económico, afinnciero sin ulterior propósito que el dar - -

noticias de ellas Oportuna y feacientementeji bidn resulta de ---

bastante utilidad pera suministrar información a*acreedereeeieudi-

tores,gobisrno y trabajadores, es incapaz de servir provechosas% -

te a directores y propietarios, toda ves que simboliza el simple- -

registro de hechos pasados!. ( Dirección y Control i 125 Enero 73 -

Colegio de Contadores Públicos de Idxico,AC C.P. Francisco Marea. 

CONTABILIDAD ADKINISTRATIVA.- lis el conjunto de técnicas, inter-- - 

pretaciones, evidencias subjetivas y refinamientos contables ente- 
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dos a proveer de la información dinámica que prScisa la dirección 

es la novísima concepción contable que ésta demanda para sus fi-

nes internos de planeación y control. Prescindiendo de reglas y -
definiciones tradicionalmente admitidas, sus limitaciones y alean 

ces corren paralelamente con las personas que la esgrimen como -

arma decisoria". ( Dirección y Control 1 125.- Enero 1973.-Cole--
gio de Contadores Póblicos de México, A.C. C.P. Francisco C.Perea) 

Con lo anterior expuesto se pretende demostrar que, en función -

a los usuarios existen La Contabilidad Financiera y la Contabilj 

dad Adninistrativa. Y con aspectos diferentes en cada una de -.-
ellas. 
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FUTURO DE LA CONTABILIDAD. ( C.P. Arturo Elizondo Lopez ) 

Como principales servicios que ofrecerá la Contabilidad en un --

futuro cercano, se prevén los siguientes: 

a) Diseño de Sistemas Contables pera obtener informaciónmetima 
lente:En el diseno de Sistemas Contables se incluiriallforma 

ción no finsacieri,como es el caso de los recursos humanos. 

Con ello se pretende rebasar la fintormacióiumerla de los re-

cursos matérialm,lindiendo inforaaci&t eobreValer del pior 

sone' satisfácciOnes psicológicas, interim - maimalote. 

b) Determinación de parámetros para la valuación de recursos no. 

materiales: La información,por ejemplo, sobre recursos,  heme--
nos al servicio de 'ms entidad ecomdmica,requerirla 

• ción de parámetros para realizar su cuantificactien. 

a) Valuación probabilistica de las partidas de los listados rima 

cirros: Coa •l auxilio de la estadística, podrían establecer-

se corease de probabilidad para hacer efectivo un derecho o -

una obligación. 

d) Valuación de eventos socio-económicos : Se integrarfea a la • 

Contabilidad los costos socialesoncaminados hacia la preser-

vación del equilibrio ecológico. 

e) Uso único de la computadora : Los Sistemas Mlectrénicos de --

procesamiento de datos, habrían dejado atrás a los Sistemas -
Manuales, Mecánico' y Zlectromeclinicos. 



r) uso de técnicas específicas para la evaluación de internación 

no financiera. 

g) Énfasis en el usuario de la información: Se estima oue en 

los próximos anos, el usuario de los informes sobre la enti—

dad económica, se consideraría mas importante que el produc-

tor de los mismos, Esto compromete al Contador ?Une° a. 

interesarse mas en las ciencias del comportamlento‘ 

h) Información para la elaboración de modelos matenaticoe: La --

Contabilidad propórcionaría información para la construcción-

de modelos cuantitativos de investigación de operaciones, --

estadística, econometria,etc ; útiles parada resolución de 

prObleaas adainistrativos en la marcha de las entidades eco --

nómicas. 

83 



5.2 	DE 315T 	  

Ln necesidad da sist.3nas contables se apoya,principalmente,en la-

necesidad de infornacib clara y oportuna que requieren los direc 

ti,pos de las eT)resas,parantomar decisioned"con más sesurUad,eue 

las decisiones que se tomasen sin una información adecuada y onor 

tuna; consecuentemente podemos afirmar que las empresas necesa... 

riamente requieren de un sistema contable,no tanto para dar cum-

plimiento a las disposiciones legales que afectan a las mismas, -

sino por el contrario para obtener información de lo que ocurre -

y ocurrirá en su empresa, Siendo consecuentemente el sistema con-

table, un sistema de información y controle  

En términos generales,00demos mencionar tres sistemas de informa. 

ción principales que existen en una empresa: El concerniente al -

'flujo de la información financiera; el referente al movimiento de 

mercancías y por último información sobre el personal de la com. 

pana. 

PUeden existir, ademés,otros sistemas de información interdenarta 

mentales, 

En el estudio de éstos sistemasorincipalmente el de contabilidad 

es dtil considerarlos compuestos de dos partes esistemas de tonta. 

bilidadlinanciera y sistemas de contabilidad administrativa,no • 

obstante que las dos na se encuentran en la práctica separadas --

de modo evidente. En virtud de que como ya menciewqmos anterior.-

mente la contabilidad financiera informa a terceros interesados -

en la empresalen tanto que la contabilidad administrativa inforia 

a las personas responsables de la marcha de una <=prosa 

a3í a realizar oficien :entente 	lttbar. 
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El sistema de contabilidad es el sistema de información cuantita 

Uva mayor en casi todas las enpresas.Un sistema de contabilidad 

efectivo suministra información con tres :,,randes pronósitos: 

1.-Información interna para la gerencia para usarse en la planea 

alón y control de las operaciones que se llevan a cabo. 

-Información interna a loe gerentes para su uso en la planea--

ción de la estrategiaosto esetomar decisionesmespeciales y -
formular políticas onerales y planes a largo plago. 

3,-La información' externa para los accionistasol gobierno y 

para terceras personas. 

Un sistema bueno de contabilidad debe ayudar a los ejecutivos &-

seleccionar metas a corto y largo plago, a formular planes para-

lograr éstas metas,a investigar las razones para las desviacio-

nes de éstas ~asa para seleccionar astas;y en general para 

lograr el objetivó principal de la expresa. 

El uso de los registros y de la información que proporcionan los 

mismos *nimbas ocasiones,informan de la actuaciónódicha infor!. 

mación_se compara con presupuestos predeterminados o estándar --

obteniendoee así un sistema de controlJEla adnolce resultados --
obtenidos sirven no solamente para propósitos de control sino --

que también para necesidades tradicionales de la contabilidad 

financieradr la finalidad princiPal.es la de contestar preguntas 

con base en el registro contable. 

Loe datos para resolver los problemas pueden utilizara* en una 

planeaelb e largo plazo y pare tomar decisionenoesOeciales no 

recurrentesoales como fabricar partes o cosprarlespreerolasar 
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el equipo, aumentar o reducir el producto,ete.Cabe hacer notar -

que éstas"decisiones normalmente se tomannde conformidad con ex-

pertos especialistas en el ramo. 

In resamen,la labor de un sistema de contabilidad relativa al su 

ministro de informaciónotiene tres fasetas. 

a) El registro contable.La documentación de datos.-Este aspecto. 

de la contabilidad capacita tanto a las personas internas --

cono a terceros a evaluar la actuación de la organización y -

su posición. 

b) informaci6n.-E1 suministro e interpretación di la información 

ayuda a los gerentes a enfocar los problemas de la operación-

ineficiencias y oportunidades.Este aspecto de la contabilidad 

ayuda a los ejecutivos a ocuparse de aspectos importantes da-

las operaciones con la suficiente prontitud para actuar afeo. 

tivsmente,ya sea por medio de la planeación de la perspectiva 

o por una supervisión oasis diaria. Comdnmente la información 

esti unida a la planeación actual y el control con el anall--

sis de investigación de los informes contables internos, rutj 

narios o recurrentes. 

o) Solución de problemas.-Zete aspecto de la contabilidad impli-

ca la cuantificación concisa de los méritos relativos de los-

cursos de acción posible,a menudo con recomendaciones raspee. 

to al mejor proeedimiento.La aolución de problemas esti aso—

ciada osadamente con decisiones no recurrentes; situaciones - 

que requieren anillito o informes contables ospeCiales. 



eT 

En resanen la necesidad de sistemas contables se refleja en : 

(Manual del Contador; tomo II.-1/.:CP:México 1969 ) 

1.-No puede descansares en la transmisión oral de la información 

ni en la memoria porque: 

a) Las operaciones son muy numerosas y la información ~asta 

da voluminosa. 

b) La información es sumanente compleja. 

c) Los asuntos son muy importantes para ser confiados a la 

memoria. 

d) Las personas que tratanyo que pueden tratar con la informa 

ción, no tiene experiencia. 

La información o los asuntos pueden organizarse mejor cuando 

satín por escrito. 

3.- La información puede cambierseopero lo que no es practico - 

es que 	transmita directamente de persona a persona. 

4.- Es necesarimon el objeto de protejer al negocio dietista. 

cer requisitos legales y las exigencias de terceros, y pro - 

poióionar información a estrados, tales como : 

a) Reglamentos de gobierno incluyendo impuestos. 

b) Accionistas. 

o) Bancos y acreedores. 

d) Asociaciones comercialeseetc. 
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Para que el sistema de contabilidad :Ana a la vez cono un miste 

na de control es necesario tener en cuenta los siguientes facto-

res: 

1. -Lo que va a controlarse y protegerseo que depende de: 

a) La naturaleza del negocio. 

b) Laiáportancia y posibilidades de controlar cada función , - 

actividad o costo. 

o) Las políticas del negocio. 

d) La aptitud para, y. las consecuencias de desviaciones de --

los estándares de actividadesoperaciones y funciones. 

-quién ejercerá control y por conducto de quienes,lo que depen 

de de: 

a) La estructura orgánica del negocio,con su asignación de --

autoridad y responsabilidad. 

b) La idiosincracia o carácter de los ejecutivos que en partí 

celar ejercerán control y los métodos por los cuales ad. 

ministraran. 

3.-Conoj-se'ejercera el control,lo que depende de: 

a) La existencia (o falta) de conocimiento directo o relacio-

nes Visuales OCIO les 'operacioneso por quienes tengan a su 

cargo la responsabilidad de la adminietración. 

b) Si es practico obtener información especifica para propó-. 

sitos de control. 

c) La posibilidad de prueba o comprobación de las cantidades-

o de los datos: 



5;3 COORDINACION DE LOS SISTEMAS COU LA ADMINISTRACION. 

En virtud de que loa sistemas de contabilidad es:ion sistemas de -

información; es aconsejable que dichos sistemas se elaboren de -

tal manera que suministren información que se pueda comparar con 

los planes y objetivos anteriormente fijados por la empresa ; ya 

que la comparación de los planes con lo logrado,y el antillas de 

las diferencias surgidas de ésta comparación dt cabida al con ---

trol y a latosa de decisionesade la administración en la aplica 

ción de medidas correctivas. 

Especialmente esto es evidente en las grandes organizaciones,don 

de los centros de responsabilidad pueden estar alejados tanto --

físicamente como por lo que a concepto de tiempo se reilere'de -

los eventos individuales.Li clase de información que se requiere 

para el control es aquella que relata lo que este ocurriendo con 

lo que se desea.in otras palabras,el sistema de información de--

bert ser equiparable con el proceso de planeactón,de manera que -

todo lo actual pueda compararse con la realidad hacia los obje-

tivos. 

A tía de establecer un sistema de contabilidad para cualquier - 

empresaosería necesario,pritierowealisar una encuesta extensiva 

• intensiva de las operaciones ttsicas de la empresa,Ello seria 

seguido de discusiones eón la administración superior,con los -

jefes de operación de todas las divisiones y con todas las uni-

dades de organización subordinadas, sea cual fuere el nombre con 

que se les designe escerca de sus runcionesous problemas y sus-

ideas respecto de las necesidades, de ,infornaci6n,tanto por 10 
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oue se refiere a las necesidades diarias como a las necesidades 

a largo plazo,para poder diseñar de Uta forma un sistema de --

contabilidad homogóneo a los sistemas de planeación y en 'arti—

cular al sistema de presupuestos,e1 cuál se elabora departamen—

talmente englobándose al final en un presupuesto; por ende el -

sistema presupuestal toma en consideración las apreciaciones de 

cada jefe de departamento y del departamento en si.De tal forma 

que el sistema contable refleje automáticamente lea diferencias 

surgidas entre lo presupuestado y lo realoreando así un auto--

control departamental que'ayuda a los ejecutivos de alto nivel-

a medir eficiencias de los departamentos integrantes de la ---

empresa. 

De lo anteriormente citado podemos deducir que la contabilidad-

es una herramienta fundamental en los pasos del proceso adminie 

trativo que son la planeación,programación,control y eupervi..-

alón principalmente como se . puede observaredotando a7uda a lae-

demás etapas del proceso adninistrativo,y4toma de decisiones*. 

Además de las características y requisitos que deben llenar los 

sistemas de contabilidad desde un punto de vista administrativo 

tenemos-  qui tomar en cuenta que datos mismos sistemas deben 

estar actualizados y acordes a las disposiciones de tipo legal. 

que rigen a las empresas en cuanto a la forma en que deben 11e. 

var su contabilidadipara poder suministrar los datos e informes 

que requiere el gobierno para efectos de control y de imposi--, 

cidn de gravámenes en las cuales recaiga de conformidad con -- 

las leyes ¡positivas que rijan en un moriento dadoiasi como los 

informes que requieran los terceros interesados en la emuresa. 
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OAPITU14 6 NECESIDADES DE UGISTP.OS CONTABLES WOWACION 

T CONTROL. 

luszmuLAALonEcciew.  
Al elaborar información para la gerencia es necesario tomar en-

cuenta los siguientes factores: 

1.-Es necesario distinguir entre dato o cifra e infornecion.U. 
que datos o cifras son hechos quo se conocen o que se obtienen; 

en ~tomo Jamad" significa la combinación de datos o --
cifrasolos cuales.ban sido procesedosoon correctospoportunos y 

debidamente relacionados entre si.Sin embargo en  algunas mano 

nes la información puede ser un simple dato aislado. 

2.-11 sistema de información debe obtener loe datos necesarios- 

no en denasia sin dejar por esto de dar una información com.. 

pista; quiero decir con esto que el sistema de información deb2 
1'1 presentar sus resultados o informes de una manera lo mis -.-

clara y concisa posible. 

,..La información deberé, ser adecuada a las necesidades del de-
partamento o del ejecutivo que la recibe. 

Para que un sistema de información se pueda considerar cano 11.1,•11.. 

oficia es necesario • imprescindible que su red comunicaciones-
esté disefteda en tal forma, que informe a todos los departamen-

tos o perennes que afecte dicha información en la empresa y --

fuera de ella. Cabe hacer notar que un sistema de información -
es un medio para un fin y no un fin en si mismo. 
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Como la base para lantoma de decisionesnes la información, los -

ejecutivos hacen uso de la misma para: 

a) Valorar los Resultados. -Ea obvio,que todos los ejecutivos ne-

cesitan valorar los resultados que se han obtenidolcomparándo1os 

con los objetivos determinados cuando se delegaron las tareas a 

gerentes, subalternos o a los operadores de las tareas respecti-

vas. 

b) Llamar la atención a las diferencias importantes. -En la mayo-

ría de las empresas loe ejecutivos no se esperan a descubrir las 

diferencias, hasta que astas son notorias o incorregibles, sino. 

por el contrario procuran recibir informes con regularidad acer-

ca da las desviaciones con el esttndar,con los objetivo:mon las 

politices y en general con los planes. 

e) Asegurarse de que se acatan las normaa,politicas y planes --

establecido...Estas medidas se refieren especialmente a las re-

glas sis biés que a loe procedimientos pricticos recomendados. 

d) Tener datos pera resolver problemas excepcionales.-Es decir, - 

cuando _delega atribuciones para actuar sólo en los casos norma.. 

les y exige que se llmse la atención a los problemas excepciona. 

les,consecuentemente debe recibir información acerca de las cir- 

.cunstanciee ea que se presentan esos problemas extraordinarimAl 

enfrentarse a tales casos excepcionales el ejecutivo se dari 
cuenta de cuando se pierde, el control de las operaciones. 

t) Contar con bases para otorgar aprobación prescriptiva,-Esto - 

es el eprobar,por lo menos ciertas operaciones ir-portante!;,antes 
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de cerrar cualquier trato.Estas cuestiones pueden entramar fuer-

tes compromisos acerca de las instalaciones o de la publicidad.-

de pedidos de clientes por cantidades que excedan de un volúmen-

determinadolel aumento de un nuevo producto a la línea de arta--

culos o bidn de cualquier operación aislada que tenga repercusio 

nes para la empresa,Consecuentementeol ejecutivo que interviene' 

ha de insistir en poseer todos loe antecedentes,antes de emitir-

su juicio sobre tales cuestiones. 

g) Determinar los planes a largo plaso,nuevas normas,politicas -

y reglas.41 grado en que el jefe participe en estas planeacio--

nes amplias variara de acuerdo con su posición.Sin embargo,todos 

los ejecutivos que 'se liberan del control minucioso tienen que -

participar hasta cierto punto en los planes generaleson conse--

cuencia debería estar informados sobre cuales problemas actual--

mente han surgidoodeaís de las condiciones previstas para el --

futurNib .  

h) Formar un cuadro de antecedentes y bases para relaciones ex--

ternas-En general todos los ejecutivos tienen relaci6n,por lo--

menos de vis en ves con clientes,proveedores,banqueros,etc.vque 

son importantes para la empresa.Aunque no se pretende que cada -

ejecutivo aisladamente esté informado sobre todos los detalles -

de las operaciones de la empresa,sin embargo debe por lo menos -

estar en condiciones de causar una buena impresión. 

i) Adiestrar y arbitrar.-Esto es consecuencia de que el ejecuti- 

vo tiene que adiestrar a sus subalternoso que hacerles nre7,untas- 
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juiciosas y que arbitrar disputas,consecuentemente necesita in-

formación sobre cada caso concreto. 

Como se dijo la contabilidad ea un sistema de información y con-

trol, es necesario al plantear el sistema de contabilidad para -

una empresa tomar en cuenta al tipo de información que requieran 

los diferentes departamentos integrantes de la mismaosi coso --

cada ejecutivo en particular,esto es con el objeto de que la can 

tabilidad cumpla con sus objetivos y coadyuve al logro de los --

objetivos tanto personales de los ejecutivos como el logro de --

los objetivos de la empresa, es decir que sirva como herramienta 

fundamental para la buenetoma de decisioneely consecuentemente-

se pueda colocar la empresa en primera linea dentro del mercado-

de competencia existente en la actualidad. 



95 

6.2 iry(rncia POR ARAS. 

La información por áreas consiste básicamente en una información 

interdepartamental y de cada departamento con la administración; 

la estructura de ésta información es afín a la estructura admi—

nistrativa de cada empresa de tal forma que depende del número -

de departamentos o personas encargadas de las funciones básicas-

de toda organización. 

Este tipo de información es el elemento básico de la contabill--

dad por área de responsabilidadeson virtud de que como en el --

sistema presupueatario,cada departamento informa a la dirección-

y a su ves el departamento de contabilidad reporta información -

por departamentoofeetuindose así un control por área de respon-

sabilidades; en tanto que en un sistema en que tanto le informa. 

ción .que emana de los departamentos como la información del de-

partamento de contabilidad sea general,no se puede delimitar ---

responsabilidades ni medir eficiencias entre loa departamentos,-

por lo tanto podemos decir que la información por áreas es una -

herramienta fundamental para un buen control interno.Sin embargo 

en este-sistema es aconsejable que se controle dicha información 

de tal forma que evite en el mayor grado posible las fricciones-

que puedan suscitarse entre los departamentos que estén Intima--

mente relacionados evitando con ésto que la información se defor 

me o se duplique,ocasionándo con esto costos inecesarios. 

Otro aspecto que se debe controlar en la implantación de un sis-

tema de informaciión departamental o por áreas,es que el sistema-

de información sea bilaterales decir ascendente y descendente -

de tal forma que aunque cada departamento actúe e informe 



pendientemente de sus funciohes no so pierdan los objetivos pri 

cipáles de la Entidad o empresa. 

Las ventajas que se derivan de una responsabilización práctica -

una delimitación de los campos de trabajo e información,son las-

siguientes: 

1.-Se fomenta la especialisación.-Agrupando responsabilidades--

sobre la base de su similitud se va formando una estructura agrt 

nica cieu ebién desarrollada, conduce a una clara diferencian& -

entre las tareas directivas propiamente dichas y las %aciones - 

mts bién correspondientes al desarrollo y ejecución del trabajo-

de la entidad, De esta forma ie fomenta la calidad,no sólo de le 

dirección,eino también del personal. 

2.-Simplificación y control del trabajo.-Me la consecuencia de -

la agrupación de tareas iguales o similares en un solo departa--

mento, 

3,WMayor facilidad en el trabajo ordinario de los órganos direc-
tivos.- Un empleado directivo;cuyos Subordinados ejercen todos -

ellos trabajos iguales o eimilaree,puede tener sin gran problema 

más personal a su cuidado e informar mis claramente y conmayor-

detalle,que si hubiese de vigilar e informar de un personal con-
trabajos heterogéneos. 

4.-Disminución de costos. -Un empleado directivo que tenga a sus. 
órdenes, unaepersona que realiza trabajos muy diferenteo,precisa 
tener mayor cantidad de conocimientos especiales asara poder juz— 
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gar objetivamente las diferentes tareas,e informar de cada una -

de ellas.Además precisa mantener al corriente en un amplio campo 

y por todo ello exigirá un salario ms elevado. 

s.-Supresión de razonamientos en la empresa.- En una entidad o -

empresa en la que varias personas tienen que cumplimentar la --

misma tarea no se pueden evitar rosamientos,debido a la falta de 

delimitación del trabajo y de la información que de los piemos - 

emane.Con una responsabilisacién concreta se facilita la unidad-

y la colaboración¡ 

6.-Facultad de mando.4strechasente unido a las ideas de ~pop-

sabilisación y di la obligación de informar está el concepto de-

la facultad de mando.Establece en derecho de dar instrucciones -

obligatorias o deRtomar decisiones! La facultad de mando tiene -

por objeto asegurar que todos los trabajos de los diferentes --

especialistas en cada uno de los puestos de la entidad ovayan ---
dirigidos a la consecución de los objetivos principales y funda-

mentales de la misma. La facultad de mando debe concederse en la 

misma siídida en que avance la división del trabajo en la entidad 

desde el mis alto puesto directivo basta, los primeros niveles -

de supervisión. 

Por Intimo, el necesario subrayar la evaluación más justa del --

ejecutivo que tiene asignada responsabilidad, es hecha midiendo— 

su actuación, por la tendencia de sus variaciones ; aunque una - 
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variación sea favorable no es tan significativa caco la tenden 

cia. El ejecutivo que constantemente ha venido mejorando el mon-

to de una variación, se puede considerar como eficaz,en relación 

con otro que no lo ha logrado. Por ello , un sistema de informa-

ción por ¡reas debe diseñarse para hacer evidentes esas tenden—

cias por lo que es recomendable el uso de gráficas que mues—

tren objetivamente la tendencia.  

Considerando la dirección ésta información, hará de la entidad -

un organismo eficaz y tan flexible que supere loa cambios ambien 

tales en el mercado en que se desarrolle. 

9e 
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6.3 CT790L POR AREX DE RESTONSAILIDADES. 

Al hablar de control por área de responsabilidades estamos hablan 

do de contabilidad por área de res2onsabilidades. 

Conviene indicar que la contabilidad por área de responsabilida-

des no implica,sin embargo,todo un diferente método de registro - 

o'sistema,pués se reduce exclusivamente al control de ciertos --

gastos o costos,sin abarcarlos en su totalidad.Es unriedio de 

conocer la eficiencia de operación de determinadas treas de la --

entidad con el auxilio de presupuestos parciales.Los datos que se 

obtienen son enteramente independientes del sistema contable.  adán 

tado, y para producir los estados financieros ConVecionales es e-

preCiso disroner de ur rec:.1.1sro de articulación entre la informa 

ción producida por la contabilidad por área de responsabilidad y-

el catálogo de cuentas adoptado normalmente por la entidad. 

Al implantar un sistena de contabilidad o control por área de res 

ponsabilidad,llevamos implícita la necesidad de la formulación -

de presupuestos a cargo de los funcionarios que deberán ren.ir sus 

actividades bajo este elemento de control,Un requisito indispon--

sable para que el plan se lleve a cabo con éxitolea: Que el ojee!, 

tivo que habrt de respetar el presunuesto ha de ser el misno nue-

ha intervenido en su formulación y ha anrehado exnresanente sus - 

detalles; ya que la práctica nos ha domontrido que el inioner «1•01111. 

metas y cifras,sin tomar en cuenta la ner4ona que tendrá nue l'e-

gar a las mismas, difieilnene se ler.ra. 
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Ahora bién,nara atender de qué responsabilidad y de qué presu - ea  

puesto estamos hablando,es necesario hacer notar que la contabili -

dad por área de responsabilidad está fundada básicamente en la cla 

sificación de niveles administrativos de la entidad,con el objeto 

de someter un presupuesto al cuál debe sujetarse cada nivel admi--

nistrativo,en su actuación; de tal forma,que el funcionario . o auto 

ridad máxima dentro del nivel deberá responder por los gastos 

costos bajo su control, 

Una de las ventajas principalmente de la implantación de un siste-

ma de contabilidad por áreas de responsabilidadoes que nos muestra 

la eficiencia de operación de cada nivel o departamento,porque va-

comparando el presupuesto con los gastos y costos reales. 

Los presupueetos empleados en la implantación de. este sistema de-

ben ser flexibles; sin embargo para que un presupuesto pueda ser - 

modificado hay que respetar inquebrantablemente dos puntos princi-

pales que son : 

1.- El director de Bruno o equipo humano encargado de presunuestos 

siempre intervendrá en la creación y modificación de sus naitl 

das pudiendo oponerse a todo aquello oue considere inadecua-

do. 

2.. Cualquier modificación será motivo de comunicación inmediata . 

a todosoluellos-individuos que particinen en el plan, 
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Otra ventaja de la implantacidn de este sistema, es que delimi-

ta responsabilidades y funciones ,.en virtud de que está basado-

en la estructura de la entidad, es decir en un organigrama per--

rectamente definido. 

Una ventaja más de este sistema es que motiva a los ejecutivos a 

Superarse , ya que crea un autocontrol, esto se lleva a cabo --

porque ellos elaboran el presupuesto y a ellos también se les --

informa de los costos y gastos reales de su nivel o. su departa-

mento ; para que esto se lleve a cabo se requieren canales de - 

comunicación adecuada del departamento de contabilidad hacia - -

todos los centros de responsabilidad de la entidad. 

Resumiendo : podemos decir que el control. ),  la información que -

supone todo procéso contable son aprovechados al máximo en el --

sistema de contabilidad por.áreas de responsabilidad. 
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 

1.- México es un pais cuyo proceso de industrialización exige la--

planeación,programación,control y supervisión de las entidades nA-

ra acelerar su desarrollo. 

2.- La técnica contable debe estar a la altura de los progresos--

de la entidad. 

3.- Al implantar cualquier sistema de contabilidad s• sugiere y es 

necesario hacer un minucioso estudio de las operaciones del nego--

dio en el que se va a implantar el sistema para obtener la máxi-

ma eficiencia en los fines buscados. 

4.- Tanto en una entidad mediana como cualquier otra," funciona-

miento y eficiencia dependerán del factor humane,pues por más ISer-

feote oue sea la organización,. si no se cuenta con éste, se llega-

rá al fracaso tarde o temprano. 

5,- Si el factor humano, es el que dirige y ejecuta las oneracio--

nes de la entidad, esto implica probabilidad de error;entonces si-

algunas-de éstas funciones son imperfectas, sugiero que es impre--

scindible la precencia del control y supervisión. 

6.. Puedo decir que el control y la supervisión son fundamentos, de 

apoyo para el éxito de las entidades; pero sin embargo hay que te-

ner en cuenta que uno de los principios más importantes en el ea. 

ber exulto control y supervisión san necesariosoya que un incremen 

to inecesario de control y supervisión pueden llevar a la entidad- 
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a situaciones criticasoor gastos inecesarios de insaturación de 

procedimientomor tiempos excesivos para la entrega ozastos exce 

sivos de horas extras y otros muchos costos inecesarios. 

7,- Pues existe una amplia gama de controles y supervisiones --

aplicables a las entidades; sin embargó no podemos pensar en la. 

existencia de cuadros prefijados para utilizzrlos en todos loa - 

negociosoino que en cada caso particular-se deberán implantar 

aquellos que determine que son de mayor utilidad en la entidad,-

ya que semin el tipo de entidad de que se trate,la actividad que 

desarrolle, su ~ano y la magnitud de sus operaciones,será el 

ndmero y tipos de controles y supervisiones. 

4.- colio la dirección de la entidad para la "toma de decisiones!' 

necesita información clara y oportuna de lo que ocurre dentro y-. 

fuera de la misma,para poder llevar a cabo con éxito ellogro de 

los objetivos fijados; sugiero necesariamente la implantación de 

un sistema de contabilidad adecuado; quiero decir con esto un --

sistema de controloupeorvisión y información de todos y cada uno 

de- los-departamentos y personas integrantes de la entidad. 

9:- Si al implantar un sistema de contabilidad,estanos implantan 

do un sistema de control y supervisión; y a su ves el control --

y supervisión son elementos fundamentalea del proceso administra 

Uva, puedo afirmar que la contabilidad eanfundamento de apoyo"-

del control y supervisión en las entidades. 
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10.• No pretendo con lo anterior citado demostrar que la contabi 

lidad es la panacea maravillosa para curar todos los padecimien-

tos que aquejen a las entidades por diverso que sea su origen;--

mala finanza,deficiente erganimacihrtorpe administración,etc.,-

olvidando que la contabilidad no remedia por si sola,puesto que-

sus motea primordialmente consisten en controlar a costo minino-

las operaciones • informar feacientemente, oportuna y accesible• 

mente sobre ellas para gas sea la interpretación la que diagnos-

tique el mal y permita al financiero y al adainistrador comba-

tirlo: 

En conclusión ; la Contabilidad satisface, através de la 

información financiera". obtlenboicesidades concrdtas de las-

entidades ecnémicas: Diclinunecesidades son; la "orientación • • •  
para  tomar decisiones: y id control". 
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