i
}
g -0 1 S T el

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACIO N

© . LA CONTABILIDAD ADMINISTRATWA
o TEN RELACION A LA CONTRALORIK
&
. SEMINARIO DE INVESTIGACION CONTABLE |
_ sté';iﬁua.d'alupe Romo Saucedo -
e = ,,







HUUEEMRMRE

0000000000



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA ¥ ADMINISTRACION

“41 A CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

EN RELACION A LA CONTRALORIA®

SEMINARIO DE INVESTIGACION CONTABLE QUE
PARA OBTENER EL TITULO ODE CONTADOR
PUBLICO PRESENTA

JOSE GUADALUPE ROMO SAUCEDO
BAJO LA DIRECCION DEL PROFESOR
C.P. MICOLAS BARRON Y PAZ

EN EL AREA DE CONTABILIDAD
ADMINISTRATIVA.

0092¢

ﬁ. " e
A N

(‘ ™~
C'LUé Cl'h'"l‘““‘t
BIBLICTECA

BIBLIOTEC
GRUPG CYDSA FID. /173

)
;



/L3444 e

qj‘?} .E? ?‘?n;

oMy
Ygpd

Uann
FONDO
TESIS

80698




A MIS PADRES:

JOSE ROMO ROMO, Y
MA . GUADALUPE SAUCEDO DE ROMO

A MIS HERMANOS:

EDMUNDO

ARTURO

MARTHA GRACIELA
JATME

AURORA

ALVARO



A TI, MA. DEL SOCORKU



A MI MAESTRA, LA SRA. C.P.

MA . TERESA SOTO RUIZ DE BRACHO



Al Sk. C.P. DON
KIUOLAS BARRON Y PAZ

DIRECTOR D¥F M1 SUMINARIO
DE INVESTICACTON CONTABIE



A TA VIDA,

CON QUIEN HE AI'QUIRIDG UN COMPROMISC QLS
JAMAS ESTARE EN POSIBLLIDADES LE CUMPLIR



I N D I C E

CAPTTULO 1

LA CONTABILIDAD FINANC1ERA

1 1.- Concepros de contabilidad financiera o tradicional.
1.2.- Necesidad de llevar la contabilidad.
1.3.- Caractcristicas de la informacion contable.

1.3.1.- Su util dad.

1.3.1.1 - Contenido informativo.
1.3.1.1 1.- Significacion.
1.3.1.1.2.- Relevancia.
1 3.1.1.3.- Veracidad.
1.27.1.1.4.~- Comparabiiidad.
1.3.1.2.- Oportumdad de la informac.dn.

1.3.2.- Su confiabilidad.

1.3.2.1.- Estabilidad
1.3.2.2.- Objerividad.
1.3.2.3.- Verificabrlidad

1.3.3.- Su provisionalidad.
l1.,.- Servicios que presta la contabilidad.
1.4.1.- Internos.
1.4.2.- Externos.
1...- Caracieristicas de 1a contabilidad rinanciera.

1.5.i.~ Rendir informes a terceros sobre el movimiento de la
organizacion.

1.5 . - Abarca la totalidad de las operaciones en rLorma his-
térica.

1.5.3.- 5u impiantacién es necesaria.

i.5.4.- Sicve d~ base para la preparaciodon de estados financ.e
ros, contables y extra-contables.



1.5.5.- Sirve de lenguaje en las organizaciones.

1.6.- Exigencia legal de la contabjlidad.

1.7.« Limitaciones de 1a comtabilidad financiera o tradicienal.
CAPITULO 11
LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

2.1.« Necesidad e importancia de 1la contabilidad administrativa.

b
'
o
I

Importancia de la adwinistracién en nuestro siglo.
2.3.- La econtabilidad como herramienta al servicie de la profesidn.

2.4.- Loy conocimientos adwminiatrativos como base de especializacidm.

[
L%,
1

Concepte de contabilidad administrativa.
2.6.- Importancia de la contabilidad administrativa.

2.7.- Diferencias entre la contabilidad administrativa y 1la contabi-
tidad financiera.

2.8.- Caracteristicas de 1la contabilidad administrativa.
2.8.1.- Su impiantacion es opcional.
2.8.2.+ Bu técnica estd basada en lo 1til de su informacién.
2.8.3.- Se interesa més en detalles.

2.8.4.- Su informacidn puede estar basada en la técnica de los
grandes numeros.

2.8.5.- Informa con mas opertunidad y rapidez.

2.9.- Algunas técnicas de la contabilidad administrativa.
2.9.1.- Expansién de las cuentas.
2.9.2.- Método de razones.
2.9.3.- Presupuestos.
2.9.4 .- Punto de equiiibrio.
2.9.5.- Métodes de utilidades sobre la inversidn.
2.9.6.- Costos unitarios.
2.9.7.- Costog estdadar.
2.9.8.- Costec directo.
2.9.9,- Estadbs proforma,



2.9.10.~ Estados comparativos.
2.9.11.s Procesamiento integral de datos.

2.10.-Adaptacidn de 1la contabilidad financiera para la toma de deci-
siones administrativas.

2.10.1.- Modificaciones en el proceso de la informacidén finan-

ci

era.

2.10.2.- Modificaciones en la interpretacidon de informes finan

ci.

Eeros.

2.10.3.- Modificaciones en el tipo de informacién usada.

CAPITULO III

LA CONTRALORIA

3.1.- El contralor.

3.2.- Ubicacidn del contralor.

3.2.8.-

En

En

ae

En

En

En

En

En

En

3.3.- Relaciones

WiwwwWwwww

WwWwwiwww

0~ L P N

e

Y

Con
Con
Con
Con
Con
Con

Con
Con

la planeacion para el control.

la informacidn e interpretacidon de los resultados
operacién y de la situacidn financiera.

la evaluacidon y deliberacidn.
la administracién de impuestos.
los informes al gobierno.
la coordinacidn de la auditoria externa,.
la proteccidn de los activos de la organizacién.
la evaluacidén econdmica.
y responsabilidades del contralor.

el direcuvor general.

el consejo de administracién.

los accionistas.

el tesorero.

la divisidén de personal.

el jefe de la oficina.

la division de produccidn.
la divisidon de ventas.



9. .- Con la divisiodon de presupuestos.

0.- Con la divi-»16n de auditoria interna.

1 - Con auditoria externa.

2.- Con la divisidr de contabilidad.

3 - Con los funcionarios y autoridades en general.
4

.- Con 2l gobiernoc.

3.4.~ Funciones del contralor.

3.4.1.~ Establecer un plan para el coatrol de las operaciones.
3.4.2.- Valorar los resultados del ejercicio.
3.4.3.- Interpretar los objetivos de la orgauizacion.

3.4.4.. Participar en el Area de impuestos.

3.4.5.- Proteger los créditos de la organizacidn.
3.4.6.- En contabilidad.

3.4.7.- En el control intermno .

3.4.8.- En las finanzas.

3.4.9.- En 1ios présupuescos.

3.5.- Los informes del contralor.
3.6.- E1 contralor y la contabilidad administrativa.
3.7.- El1 contralor y la toma de decisiones.

CONCLUSIONES

BIBLIOGRAFIA



CAPITULC I

LA CONTABILIDAD FINANCIERA

1.1.- Loenceptos Je countsbilidad financiera o tradicional.

Sin paber ncuerdo todavia entre los estudiosos de la Contaduria
Piblica respecto <= como considerar ésta: como ciencia, como arte o -
como técnica, precentamos a corfinuacion algunos conceptos que tratan

de definirla p2i¢ adentrarnos en su terminologia.

ElL wnstitute Mexicaro de Contadoress Piblicos (Comision de Prin-
cipios de Contabilidad) dice que .... " L2 contabilidad es una técni-
ca que se uvtiliza para producir sistemética y es:ructuralmente infor-
macion cuantitativa expresada en unidades woretar-as, de las transac-
ciones que realiza una entidad econdmica y de .iertos everics econimi
cos identi ficables y cuantificables que la afectan, con ¢l obleto Je

facilitar a los diversos interesados el tomar decisiones de caracter
1] ]

financiero en relacidén con dicha empresa ™.

Algunas firmas mexicanas de Contadores Piblicos definen a la --

contabilidad como ' la ciencia de las cuentas amlicadas a los nego---

cios. Sistema adoptado para llevar cuenta y vazon de las opetraciones
]

en las oficinas pablicas y particularer ".

El Tustituto Americano de Contadores Farlicoss define a 1a contsa
bilidad como el arte de registrar, clasificar rrsuvmir de meucrs sig
ni ficativa y en terminos monetarios transadcciones que sor, en parte al

menos, de cardcter tinanciero, as{ como de interpretsr los resultados



obtenidos.

Respecto de estas definiciones de la materia, diremos gque en -
nuestra opinidn, y en el rubro de la contabiliaad financiera o tradi

cional, la consideramos como técnica, ya que ésta cumple con los re-

quisitos de:

Ser sindnimo de prdctica y opuesto a lo tebrice, ya que la
técnica gse refiere al modo de "hacer'" o accién; a diferen--

cia de la teoria que estd referida exclusivamente al pensa-

miento.

Conceptuarse la técnica, como actividad realmente distinta
de conocimienta cientifico, por estimarse opuestas las fun-

ciones del técnico y del hombre de ciencia.

Ser la técnica una voz que se emplea para indicar un domi--

nio de conocimiento, 2l cual no puede llegar la opinidn co-

min.

Consideramos que en el sentido amplio de la palabra no es la -
contabilidad un arte; si bien puede serlo la teneduria de libros por
estar sujeta & un conjunto de preceptos para hacerla bien; y aunque
ésta es parte de la primera, no podemos generalizar diciendo que la

contabilidad sea un arte.

No es ciencia la contabilidad, por ser su objeto variable y --

contingente, que no puede motivar un conocimiento estable e invaria-

blemente verdadero.



Podemos convenir que ciencia e¢s el conocimiento de las cosas -
por sus causas, y para llegar a esc conociwi.nto verdadero es recesa
rio abstraer lo que de invariable tienen las cosas, y que por lo tan
to seria tedrico; y seria necesario ademds d signar sus variables --

con el nombre de leyes.

Presentaremos después el enfoque administrativo de la contabi-
lidad y su necesidad para el buen funcionamiento de la organizacion,
ya que es necesario que sus directivos - en particular relacionando
a nivel contraloria-se valgan de medios que proporcionen informacidn

que les es fundamental para la toma de decisiones.

Por ahora consideramos que los informes requeridos principal--

mente de la contabilidad financiera son:

. Los que se refieren al negocio en 8i, en cuanto a su situa-

cidn y desenvolvimiento.

. Los que presentan la situacidn econdmica del pais, sobre te

do en lo que se refiere a organizaciones de la misma indole.

Por lo anterior se puede inferir que los directivos de una em-
presa, para tomar adecuadamente sus decisiones y llevar un debido con
trol de sus operaciones, requieren de la informacidn proporcionada -

por los registros contables y transformarla asi en contabilidad admi

nistrativa.

Para dar un paso mds hacia la contabilidad administrativa, pre



sentamos la definicidn de contabilidad que Paul Grady hace en su libro

"Inventarios de los Principios de Contabilidad" :

..." Contabilided es el conjunto de conocimientes y funciones -

referentes a la sistemdtica iniciacidén, la comprobacidn de autentici--

dad, el registro, la eglasificacidén, el procesamiento, el resumen, el

andlisis, la interpretacién y el suministro de informacién confiable y

significativa, relativa a las transacciones y a los acontecimientos --

que son, al menos en parte, de {ndole financiera, requeridos por la --

administracidn y la operacidén de una empresa y para la preparacidon de

informes que deben rendirse para cumplir con las responsabilidades de-

rivadas de mandatos encomendados y de {ndole diversa .

1.2.- Necesidad de llevar la contabilidad.

Adn en forma elemental, desde tiempos muy remotos se vio la nece

sidad de representar y anotar el patrimonio de las personas; ahora,

con el crecimiento industrial, la intervencidn de la contabilidad es -

esencial, pues gracias a ella es posible darse cuenta de la marcha de

los negocios, su desenvolvimiento y situacién; nos permite presentar -

en forma especial de estadoe financieros los cambios que el patrimonio
sufre, siendo dichos estados financieros en un momento dado la reali--

dad del patrimonio que ademds, ya involucra obligaciones, activos, etc.

y particularmente, nos permite tomar las decisianes que es lo que por
ahora de manera principal nos interesa analizar, al darle un enfoque

Administrativo a 1a contabilidad como se verd en el segundo capftulo.

Por lo tanto, la contabilidad debe ser llevada en forma tal que -



Permita, por medio de sus registros, obtener la informaciénm necesaria
que sea requerida para observar el pasado, "vigilar™ el presente y --

proyectarse hacis el futuro, por lo que a la toma de decisiones corres

ponde.

1.3.- Caracteristicas de la informacidn contable.

Ubicado el concepto de contabilidad financiera y una vez que se
ha considerado la necesidad de llevarla, de la definicién de contabi-
lidad financiera que nos presenta la Comisidén de Principios de Conta-
bilidad del Instituto Mexicano de Contadores Publicos, se van a infe-

rir las caracteristicas que debe tener la informacién contable.

El boletin que presenta esta definicidén no considera como bdsi-
cos algunos conceptos que varios autores han supuesto asf{ en un esque
ma tedrico de la contabilidad, por ser inherentes a una técnica de --

cuantificacién y derivarse de la definicidén y de la funcidn social de

l1a contabilidad.

El boletfn de referencia indica que los métodos de cuantifica--
cidén varfan en complejidad, dependiendo del grado de dificultad que -

implique el obtener la informacidén cuantitativa.

Cuando la informacidén se deriva de una observacidén immediata --
del fendmeno medido, la tarea es més fécil, nos dice; tal es el caso
de una simple estadistica sobre temperaturas, o una sobre ventas. Pe-

ro cuando se refiere a los miltiples eventos de una entidad econdmica,

la informacidén cuantitativa resulta compleja.



La definicidn de contabilidad como técnica utilizada para produ-
cir informacion cuantitativa que sirva de base para tomar decisiones -
econdmicas a los usuarios de la misma, sigue diciendo el boletin de re
ferencia, implica que la informacidén y el proceso de cuantificacidn de
ben cumplir con una serie de requisitos para que satisfaga adecuadamen

te las necesidades que mantienen vigente su utilidad.

Ahora bien, dentro de estos conceptos nos interesa presentar las

caracteristicas fundamentales que debe tener la informac:6n contable,

Vv que son:

- Utilidad y

- Confiabilidad

Ademds, la informacidén contable debe tener, impuesta por su fun-

cidén en la toma de decisiones, la caracteristica de :
- Provisionalidad

1.3.1.- Su utilidad

La utilidad como caracteristica de la informacién contable es la
cualidad de adecuarse al propdsito del usuario. Estos propdsitos son -
diferentes en detalle para cada usuario pero todos tienen el interés -
comin econdmico en la entidad; entre estos interesados se encuentran -
la administracidn, inversionistas, accionistas, trabajadores, proveedo
res, acreedores, autoridades gubernamentales, etc. Dada l1a imposibili-

dad de conocer al usuario especifico y sus necesidades particulares,

se presenta informacidn general por medio de los estados financieros :



el balance general, el estado de resultados, el estado de cambios en

la situacidn financiera y el estado de cambios en el capital conta--

ble.

La utilidad de la informaciénr esta en funcidon de su contenido

informativo v de su oportunidad.
1.3.1.1.- Contenido informativo.

El contenido informativo estd basado en:

1.3.1.1.1.- Significacion.

La significacién de la informacidn, es decir, en su capacidad
de representar simbdlicamente - con palabras y cantidades - la enti-

dad y su evolucidn, su estado en diferentes puntos en el tiempo y --

los resultados de su operacidn;

1.3.1.1.2.~- Relevancia.

La relevancia de la informacidn, que es la cualidad de selec--
cionar los elementos de la misma, que mejor permitan al usuario cap-

tar el mensaje y operar sobre ella para lograr sus fines particula--

res;
1.3.1.1.3.- Veracidad.

La veracidad, cualidad esencial, pues sin ella se desvirtua j}a
representacidén contable de la entidad, que abarca la inclusidn de --

eventos realmente sucedidos v de su correcta medicidn, de acuerdo con



las reglas aceptadas como validas por el sistema;

1.3.1.1.4. - Comparabilidad.

La comparabilidad, es decir, la cualidad de la informacién de
ser validamente comparable en los diferentes puntos de tiempo para -
una entidad; y de ser vdlidamente comparables dos o mds entidades en

tre si, permitiendo juzgar la evolucidon de las entidades econdmicas.
1.3.1.2.- Oportunidad de la informaciodn.

La oportunidad de la informacidn contable es el aspecto esen--
cial de que llegue a manos del usuario y que éste pueda usarla para
tomar sus decisiones a tiempo para lograr sus fines, aun cuando las
cuantificaciones obtenidas tengan que hacerse cortando convencional-
mente la vida de ]2 entidad y se presenten cifras estimadas de even-

tos cuyos efectos no se conocen totalmente.
1.3.2.- Su confiabilidad.

La confiabilidad es la caracteristica de la informacidén conta-
ble por la que el usuario la acepta y utiliza para tomar decisiones

basandose en ella.

Esta no es una cualidad inherente a la informacidn, es adjudica

da por el usuario y refleja la relacidon entre él y la informacion.

Este crédito que el usuario da a la informacidén estd fundamen-
tado en que el proceso de cuantificacién contable, o sea la opera- -

cion del sistema, es estable, objetiva y verificable. Estas tres ca-
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racteristicas abarcan la captacidn de datos, su manejo - clasificaciodn,
reclasificacion y calculo -, v la presentacidn de la informacién en -
los estados firancieros ( forma, clasificacidén y designacidn de los -

conceptos que los integran).
1.3.2.1.- Estabilidad.

La estabilidad del sistema indica cue 3. operacidn nc cambia =n
el tiempo y que la informacior que produce ha sidu obtenida aplicando
las mismas reglas para la captacidn de los datos, su cuavcificacion y

su presentacion.

Sin embargo, la necesidad de estabilidad en el sistema no debe -

ser un freno a la evolucidn y perfeccionamiento de la informacidn con-

table.

Cualquier cambio que se haga y que sea de efectos importantes --

debe ser dado a conocer para evitar errores a los usuarios de 1la infor

macidn.
1.3.2.2.- Objetividad.

La objetividad del proceso de cuantificacidn contable implica --
que las reglas del sistema no han sido deliberadamente distorsionadas
¥y que la informacidén representa la realidad de acuerdo con dichas re-
glas. El sistema al operar objetiva e imparcialmente y al satisfacer-
se la caracteristica de veracidad de la informacidn, obtiene la equi-
dad de ésta; de tal manera que no se afecten los intereses de los usua

rios de la informaciodn.



1.3.2.3.- Verificabilidad.

La verificabilidad de toda la operacidn del sist.uma permite que
pueda ser duplicada y que se puedan aplicar pruebas para comprobar la
informacidén producida, ya que son esplicitas sus reglas de operaciodn:
captacidén selectiva de los datos; transformacion, arreglo y combina--

cién de los datos; y, clasificacidn y presentacién de la informacién.

1.3.3.- Su provisionalidad.

La provisionalidad de la informacién contable significa que no
representa hechos totalmente acabados ni terminados. La necesidad de
tomar decisiones obliga a hacer cortes en la wida de la empresa para
presentar los resultados de operacidén y la situacidn financiera y sus
cambios, incluyendo evegtos cuyos efectos uwo terminan a la fecha de -
los estados financieros. Esta caracteristica, mds que una cualidad de

seable, es una limitacidén a la precisidén de la informaciodn.

Las caracteristicas de la informaciodn contable son antecedentes,
nos dice el boletin de principios de contabilidad, de la teoria de 1la
contabilidad financiera. Estas caracteristicas las produce el proceso
de cuantificacidén, cuya operacidn especifica es la que queda estable-
cida en la teoria misma. La teoria abarca, por tanto, yendo hacia --
atras, desde la informacidén hasta los datos, pasando por el proceso
de transformacién que éstos sufren para convertirse en aquélla. La -
entrada de datos al sistema deberé estar disefiada er funcion de los
fines infomativos del mismo, lo que implica que s$6lo una parte de la

realidad es de interés como objeto de estudio y se retiene para su -

10



manejo ¥ presentacidén como informacidn.

1.4.- Servicios que presta la contabilidad

Siendo tan amplio el campo de la contabrlidad, ya que se emplea
tanto en el gobierno como en un club socirLal, en los consorcios indus-
triales y en las organizaciones en general; presta por razém natural,

servicios de muy diferentes Indoles.

Clasificaremos simplemente sus servicios respecto de la organi-

zacidn, en: internos y externos:

1.4.1.- Internos:

. Sirve para conocer la estructura del patrimonio y su evolu--

cidn.

. Para determinar los resultados econdémicos.

. Obtencion de los costos de su estructura y de sus productos.

. Proporciona informacidn para la direccidn.- Provee de los da

tos que se estiman necesarios para la toma de decisiones.

. Proporciona un comprobante de compromisos.

. Es prueba judicial.

- Colabora como instrumento de control interno cuyo objeto es

salvaguardar el patrimonio de 1a empresa, evitando el fraude.

1.4.2.- Externos:

11



Proporciona informacidén a socios, accionisias, etc.

Informa a terceros en general - deudores, acreedores, etc.

Informa a las instituciones de crédito, sindicatos, etc.

1.5.- Caracteristicas de la contabilidad finauciera.

Una vez que hemos clasificado en términcs generales los servi--
cios que presta la contabilidad, se consideran a continuacidn algunas

caracteristicas de la contabilidad financiera:;

Ciertas caracteristicas de la contabilidad financiera le permi-
ten ser la base de aplicacidén de principios, estructuracidn de siste-
mas contables, informacidén a terceros, etc. De estas caracteristicas

veremos como principales las siguientes:
1.5.1.- Rendir informes a terceros sobre la organizaciodn.

La contabilidad financiera proporciona informacidn financiera a
terceras personas; por lo tanto las técnicas, los principios y las re
glas sirven para normar los registros contables cumpliendo con las -

exigencias de esas personas ¢ instituciones.
1.5.2.- Abarca la totalidad de las operaciones en forma histdrica.

La contabilidad financiera lleva en forma cronolégica y detalla
da todos los movimientos financieros y econdmicos en el transcurso de
la vida de la organizacidn; esos wmovimientos abarcan desde la aporta-

cidn de capitales hasta el control de los ciclos econdmicos, dictando

12



criterios a seguir y bases en los principios contables. Estos movi--

mientos sor entre otros los siguientes:

Aplicdcidn correcta entre los activos y pasivos, clasifican

dolos et funcidén de su disponibilidad y su exigibilidad.

Control de sistem2 adecuado de depreciacidn, cualquiera que

sea.

Determinacidn correcta de los ingresos de acuerdo con el --

principio de realizacidn.

Countrol de las acumulaciones que forwan el movimiento de los

estados dindmicos que relacionan los coustos y gastos con --

los ingresvus del periodo 1ra couoc 'r 12s resultados que -
g P » P q

modizZican =2l palrimonio de la empresa.

Distincidn clara y precisa entre gostos y salida de dinero,

asi como de ingresos y entrada de dineco.

Registro de omisiones y variaciones de capital en sus dife-

rentes formas: acciones en tesoreria, superavit, dividendos

en acciones, fraccionamiento de acciones, reservas de capi-

tal, etc.

Registro de las operaciones finarncieras, todas, y las varia

ciones e€n los inventarios.

1.5.3.- Su implantacidn es necesaria.

13



En la actualidad un sistema de contabilidad es de gran importap

cia para la planeacidn y el control de las ovperaciones, lo mismo para

una gran sociedad andnima que para una pequefia empresa, informando

asi de los medios que se siguieron para el desarrollo de la opera- -~

cidn en todos sus niveles y aspectos

Si bien, en cada empresa se lleva diferente sistema, todas de--
ben basarse en normas y principios similares, cuya aplicacidén depende

rd de la magnitud de las operaciones de la empresa y del criterio per

sonal del contador.

-

1.5.4.- Sirve de base para la preparacidn de estados financieros, con

tables y extra-contables.

La informacién quée brinda la contabilidad financiera toma forma

con la presentacidén de los estados finaicieros: balance general, esta

do de resultados, estado de cuertas colectivas, estado de costos, es-

tado de ingresos y gastos, etc., considerados dentro de la técnica --

contable como resumen de las operaciones de una empresa-

Se consideran estados financieros contables, cuando su contenido
se extrae totalmente de las cifras regisgtradas emn-la contabilidad, co-

mo el balance general y el estado de resultados_ Son entonces, estados

financieros extra-contables, aquellos cuyo contenide no necesariamente
es el resultado de las cifras de la conitabilidad financiera aunque s{i
guarden una relacidn con ella la mayoria de las veces, como por ejem-

plo los estados pro-forma, los estados comparativos de presupuestos,

los estados consolidados, etc.
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1.5.5.- Sirve de lengua’e en las cryanizaciones

Ya que la contabilidad firarciera es eji 1dioma universal q.e -

ayuda a las relaciones ertre empresariuvs y tiabajadores cntre gu- -

bierno cartribuventes, ertre las empr«s.s v sus acreedires, sirve
- r

de lenguaijc en las organizaciones, pues por medio de s 's rimeros tra

duce los conceptos socio econdmicos, formando asi el léxico de lus -

negocios.

1.6.- Exigencia legal de 1la contabilidad.

Salvaguardar los derechos de las personas, es, en este caso el
mévil del aerecho, para quienes tienen jelscidn con la organizacion,

bien sean soclos, accionistas, acrecdores. clientes, bancos, etc.

En el aspecto formal, la :iniluencia del derecho en la contabi-

lidad se manifiesta en la ohligatori«ddd de someterla a una serie de

requisitos, de tal manera que sus registros sirvan en un momento da=-

do como prueba judicial, con fuerza prohatoria

En nuestro pafs, el Codigo de Comercio es el que contierve es--

tas disposiciones legales.

En relacidn a ésto, Paul Grady dice en su libro " Inventario -

de los Principios de Contabilidad ", que la contabilidad sirve para

muchos fines internos y externos en la red extensa de las sociedades

mercantiles. El fin externo mds importante es el de proporcironar la

informacién comprensiva v segura que se requiera a fin de que la ad-

ministracién pueda cumplir con sus> obligiciones de informacidén conta
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ble en cuanto a su mandato para los accionistas los acreedores, el
b ]

gobierno y los terceros que tengan intereses de buena fe.

l1.7.- Limitaciones de la contabilidad finmanciera o tradicioral.

El desarrello acelerado que se presenta en las cmpresas obliga

a mejorar con nuevas técnicas sus funciones que las componen.

La contabilidad, que es parte importante de las funciones de -

una empresa, ha evolucionado significativamente; por ahora analizare

mos su evolucidn en dos etapas:

Al referirnos a la contabilidad en su acepcidon de financiera o
tradicional, y una vez que hemos considerado varias definiciones de
ella, podemos entenderl; como aquella técnica que registra de acuerdo
con principios convenidos, en términos de moneda, las transacciones
financieras de una empresa que genera informacién convencional - esta
dos financieros - para propdsitos generales y que sirve ademds a to-

dos los usuarios externos de la compafiia interesados en datos finan-

cieros de ella.

Hemos dicho que consideramos interesados externos a aquellas -
personas que dan a la informacidn una interpretacidn seglin convenga,

o bien desde el punto de vista de sus intereses.

A este enfoque de la contabilidad, - segin las definiciones --

que de ella nemos presentado, le podemos sefialar 2lgunas limitacio--

nes:

ie



Primera &i es la encarg-da ae Legistra 1o que ocurrid y los
resultados fi1iales de las opera 1 res 1inancisras de una organiza--
cidn, estawmvus proporcionando infurmucior de lu qile pasd. de lo que ya
pertenece sl pasado v quc por o tanto de cllo sciamente podemos to-
mar come camino a seguir, s$: asi comiere, el de moditicar la accidn
futura si acaso la infcornacidr recult :nte de la conrabilidad no arro-

ja leos resultados esperados; pero de los resultados que ya se obtuvie

ron, muy poco se podrd hdcer.

Creemos, que siendo una de las principales funciones de la con-
tabilidad, proporcionar informacidén a la admiristracidn; en el proce-
dimiento para cbtenerla, una vez que ya se han concluido las activida
des de la organizacion en un ejercicio, se preserta el problema para
la direccidn - b.en s<a 2 nivel gurencia o contraloria - que esa infor
macién sea ya extempordnea y o puedu Lomdrse on cuenta como punto de

referencia para norwmar una polit.ca 2 seguir, es decir, para tomar --

una decisidn.

Segunda: Encontramos que en esta contabilidad, con encionalmwente
identificada como financiera o tradicionral, para efecrrs de nuestro -
estudio, utiliza en su lenguaie valores monecrarics con cant_dades des-
de millones hasta centaios., sin proporcionar informes de otra indole
a los administradores, en otras wnidades de medius mds ob  etivas  mas

tacilmente captables, como podrian ser por <jemplo los pictogramas,

las graficas, los porcentajes, lcs miles de pesos, etc.

Humberto J. Leal presenta como limitaciones a la contabilidad
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tradicional, en su articulo sobre la contabilidad admimstrativa pu-

blicado en la revista Direccidn y Control, las siguientes:

Orientacidn hacia el pasado-historia, mas que hacia el futu

ro.

Informaci16n incompleta.- Se requiere de informacién adicio-

nal.
Distribucidn arbitraria de los costos fijos.

Los estados financieros son informes parciales.- Ficeidn --

del periodo contable.

El fracaso para reflejar el verdadero costo de oportunidad.

E! no mosctrar valores actuales o de realizacidn.

Intervencidén del juicio personal en el estudio de incobra--
bles, depreciaciodn, etec.

El uso de periodos cortos para acumular y presentar informa
ciodn.

La falta de informacidén '"ad hoe¢" para situaciones especifi-

cas.

Las que emanan de los principios de contabilidad generalmen

te aceptados.

El emplco de la unidad monetaria como dnica medida.
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No permite juzgar la ejecucidén y desarrollo de los recurses

humanos.

. Predomins en empresas con estilo autocrdtico y centralista -
de administracién, convirtiéndose en herramienta para el con

trol desde arriba.

. Dadas las soluciones alternativas existentes para un mismo -
problema, no es posible la comparacién de los estados finan-

cieros entre empresas del mismo tipo-

Las limitaciones de la contabilidad financiera o tradicional, -
anteriormente enunciadas, nos van a llevar al punto en que se conside

ra la necesidad de dar un enfoque administrativo a la contabilidad.

19



CAPITLLO 11

LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

2.1.~ Necesidad e importancia de la contabilidad admiunistrat: a.

Humberto J. Leal, en su articulo scbre corcabilidad administra-
tiva nos sefiala que la realidad del mundc de los negocios en nuestro
medio €s que predomina el gerente intuitivo; si admitimos que¢ en Méxi
co existe una wentaiidad empresarial en vias de desarrollo, que las -
técnicas de administracién cientifica adn no lograa un gran arraigo,
que la racionalizacidn en contra de la intuicidon adan no gana la bata-
11a; el uso de la contabilidad y su articulo terminado - 1a informa--
cion - por parte de los ejecutivos para el desarrollo y cumplimiento

de su funcidén administrativa y la toma de decisiones, no es algo gene

ralizado aun.

Esto se origina en gran parte por el énfasis que se le [.a dado
a la contabilidad tradicional y en las cadenas de rigidez - nos dice
Leal -,que le han colocado los "principios de contabilidad generalmen
te aceptados’ al contador, limitandolo a colaborar y a llenar adecua-
damente su funcidn para con la administracidm, es probable; pero mas
importante que esto es el anmalizar y precisar las reglas que fundamen
tan la necesidad e importancia de la contabilidad administrativa y --
por lo tanto su estudio v conocimiento, lo que se pretende en las pre

misas que se presentan en los siguientes pdrrafos.

2.2.- Importarcia de 1a administracidn en nuestro siglo.

20



Hablar de ia contabilidad sdministractiva es hablar de ua enfo-
que administirativo de la contabilidad; podriamos decir que es bablar

de la contabilidad y 1la administracién.

Al referirnos a la administracidn, puntualijzamos la importan--
cia de eila, siendo que ésta constituye la caracteristica del siglo -
XX, que ha provocado una transformacidén en la escala de valores de --
nuestro mundo econdmico, que se ha convertideo en lo basico, en lo ---

egencial, mds ain que el propio capital y que el trabajo.

Es por lo tanto vital conocer y tener una mentalidad adminis--
trativa, acorde con lo cual la contadurf{a piblica dé un énfasis espe-
cial al enfoque administrativo de la contabilidad, que particularmen-

te en nuestro pais se hace necesario.

2.3.~ La contabilidad como herramienta al servicio de la profesidn.

Estamos de acuerdo en que la vieja imagen del contador sin --
acceso a la aduministracioéon para coadyuvar en su funcidn, estid total-
mente fuera de época. Ahora, el contador es algo mias que un simple -
recolector de hechos, es contador administrativo que forma parte y -
asesora a la administracidn en todos sus niveles, y en su futuro pre

senta una nueva tendencia creciente hacia esta nueva orientacidn.

La contabilidad es primordial, egs una herramienta al servicio
de la adwinistracida , colaborando con ella como un medio muy impor-
tante para alcanzar los fires trazados como objetivos de 1la empresa,
con una {ntima participacién en el proceso administrativo v em 13 to

ma de decisiones, atn cuando en 1a practica, los administradores no

B8]
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han obtenido de lo contabilidad todos los beneficios, elementos de jui

c10 e informacidn que ella les puede provorcionar para el mejor desarro

l1lo de su tuncion.

S8i a io anterior le agregamos que en ocasiones el contador den-
tro de la empresa., no cuenta con una adecuadds preparacion aaministrati
va, que no se ha preocupado lo suficiente por mantenerse al di1a y por

"vender' a la administracidnr el uso de sus técnicas, podemos v r que -

algunas veces la i1magen del staif contable en las empresas, ne .s bhue-

na

2.4.- Los conocimientos administratives como base de especializacidn.

Hemos dicho que la contabilidad es una herramienta al servicio
de la admin’'stracidn, dl ser pues integrante y una division de la mis
ma, y &8 la vez un elemento basico e importante para el desarrollo de

la funciodon adm.nistrativa, la contaduria piblica debe estar preparada

y capacitada para {ormar parte de la administracidn, y desempeflar con

toda propiedad su papel dentro de la misma.

Por lo anterior, podemos afirmar, que la contabilidad es una -
especializacién dentro de la administracidn; sin embargo, el contador
publico consciente de su responsabilidad no debe actuar comec especia-
lista sin antes ser generalista; es decir, su especializacion debe es
tar respaldada en conocimientos administrativos generales para poder
determinar adecuadamente su desempefioc dentro del equipo administrati-
vo.

El contador publico debe tener visidn gerencial; - este concep
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to de gerencial incluye para nuestros efectos, =l de contraloria - de
be ser capaz de ver el negocio como un toao. dene integrar su funcion

en e€l, para colaborar en alcanzar los objetivos del mismo.

2.5.- Concepto de contabjilidad admuniscrativa.

Facilitar las decisiones de los aoministradeores es la nueva --
tenaencia de los registros y procedimientos contavbles, cambiando del
aspecto historico, al de planeacidn y control, desempefiando doble pa-

pel dentro de las funciones de la organizacidn, es decir, actuando co

mo herramienta basica de la administracidén y siendo a la vez parte in

tegrante de la misma.

En nuestra opinidn, la contabilidad administrativa incluve a -
la contabilidad financiera, en el aspecto de la supervisidén relaciona
da con el mantenimiento de cuentss necesarias en los libros, observan
cia de los requisitos legales, control de las cuentas colectivas, esta
blecimi ento y operacién de controles internos, cerciorandose que se
desarrollen con exactitud y apego a los programas de accidn de la em-

presa.

Asi pues, la contabilidad administrativa - o enfoque adminis--
trativo de la contabilidad - es aquella que proporciona informacidn -
basada en 1a técnica contable, que ayuda a la administracidén, a la --
creacidon de politicas para la planeacidn y control de las funciones -

de una organizacion.

Por lo anterior, podemos decir que la contabilidad administra-

tiva es aquella que proporciona informes basados en la técnica conta-
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ble, que ayuda a la administracidn, a la creacidén de politicas para -

la planeacidn y control de las funciones de una empresa.

Rumberto J. Leal define a la contabilidad administrativa ccmo

aquella que estd al servicio de la administracién para:

Satisfacer las necesidades de informacidén de los usuarios -

internos de la empresa.
La toma de decisiones, ¥y

Apoyar e impuisar la realizacion del proceso administrativo,

principalmente la planeacidén y el control.

Asi pues, podemos entender a la contabilidad administrativa co
mo el conjunto de técnicas, interpretaciones, evidencias subjetivas y
refinamientos contables enfocados a proveer de la informacidén dindmi-
ca a la direccién de una organizacidon para sus fines internos de pla-
neacién y control, prescindiendo de reglas y definiciones tradicional
mente admitidas, teniendo las limitaciones y los alcances que tengan
las personas que la utilizan como herramienta de informacidén para to-
mar decisiones. Ademds la contabilidad administrativa dinamiza la in-
formacién de los registros contables, orientando dicha infermacién ha

cia la obtencidn de utilidades.

2.6.- Importancia de la contabilidad administrativa.

La importancia de la contabilidad administrativa estd basada -

en la irformacidn que proporciona al grupo encargado de la gestidu ad
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ministrativa. Esta informacién puede presentarse en forma detallada
o de acuerdo con los principios de excepcidn, cuidando que los in--

formes sean claros recisos ertinentes.
?

La preocupacidn constante de una administracidn en marcha es

la de preveer ei futuro, aquilatando los datos del pasado con su ten

dencia hacia el presernte.

LLa contabilidad administrativa va mas alld del simple regis--

tro de las operaciones contables, proporcicnando informacidén en uni
dades monetarias o de otras especies, informandc del estado en que

se encuentra la organizacién y a dénde se dirige, interpretando las

metas en términos unitarios, formulando los correspondientes ajus--

tes a las estructuras de las politicas y planes adoptados.

La contabilidad administrativa ayuda a crear las delegaciones
de actividad con sus respectivas responsabilidades a diversos nive-
evaluando las

les, ya sean departamentos, divisiones o individuos,

iniciativas del personal para cumplir con sus actividades.

La contabilidad administrativa debe estar estructurada de tal

mariera que sus informes sean l2 base para solucion de diversos pro-

blemas y la. formulacidén de decisiones, sin necesidad de hacer estu-
dios especiales cada vez que algin dato sea requerido, buscando siem

pre la rapidez de la informacién.

La contabilidad administrativa proporciona cuadros informati-

vos para ser utilizados por la administracién. La informacidén que -

de ellos se obtiene, entre otra, es ls siguiente:
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Datos de planeacidn para cubrir todos los aspectos mercanti-

les y econdmicos.

Datos para la planeacidn expresada en unidades monetarias, -

delegando autoridad y responsabilidad en los diferentes nive

les administrativos.

Datos del correcto funcionamiento de las operaciones basadas

en el principiro de excepciodn.

Datos para supervisar la efectividad de la organizacién, asi
como los métodos empleados para llevar por buen camino las -
seffalando las desviaciones que pu

operaciones de la empresa,

dieran ocasionar dificultades.

Datos correspondientes a los planes ya terminados, sus alcan

ces y sus limitaciones para que sirvan de obj to para pocer

proporcionar un control sobre su funcionamiento.

Datos de normas operables de funcionamierto para las respon-
sabilidades ponderadas; comparando el fui.cionamiento con las
normas a intervalos seflalados, analizando las variantes, pa-

ra la realizacidn de nuevos estudios.

Datos que clasifican en varios aspectos la experien i1a de La
organiLzacion, para la solucidén de problemas especificos que

requieren la atencidn de los encargados de la administracion

2.7.- Diferencias entre la contebilidad adminmistrativa y la coatabili
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dad financiera.

De acuerdo con la opinion de Humberto J. Leal que nos dice que
la diferencia esencial de la contabilidad financiera con 1la contabi-
lidad administrativa estriba en su diferente enfoque y énfasis, ya -
que la primera se enfoca hacia los interesados extermos, proporciona
informacidn comveacional, imparcial, para usos generales, con un mar
cado énfasis en el registro histérico de las operaciones expresadas
en lenguaje de uso comin; y la segunda se enfoca y relacicna con to-
dos los niveles de 1a administracidn, y su énfasis estriba em produ-
cir informacidén con las caracteristicas necesarias para ser Gtil en
la toma de decisiones y en una mas apropiada realizacion del proceso
administrativo, convirtiéndose en un elemento dindmico de la organi-

zacion de las empresas.

Analizaremos a continuacidn, segin detalle del mismo autor, las
diferencias de 1la contabilidad administrativa con la contabilidad- -
financiera, refiriéndonos inicialmente al objetivce fundamental de la
contabilidad, que es la informacidén, para después comentar otras di-

ferencias de caricter general, entre ambas.

En la contabilidad financiera los informes tradicionales para
propdsitos generales e interesados externos son histdéricos en cuanto
al tiempo se refiere; mientras que en la contabilidad administrativa
sus informes estdn fuera del método tradicional para los diferentes
niveles de la administracidén pues estan orientados hacia el futuro,
con relacion al pasado: no sdlo lo que se hizo, sino también lo gque

de3d de hacerse para evaluar la decisidén y medir el costo de oportu-
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nidad.

Por lo que al area de observacidh se refiere, en la primera son
los informes comprensivos y relacionados con el pasado de la empresa;
respecto de la segunda, necesita ademds de esa drea de informacién, -
datos por divisiones, departamentos, proyectos, etc. vy del medio am- -

biente y competencia.

Por su enfoque, los informes de 1la contabilidad financiera son

generales; en la contabilidad administrativa son particulares, casuis

ticos.

Respecto de la periodicidad, los informes en la primera son -~
recurrentes, peridédicos; en la segunda son de flujo constante e - -
ininterrumpido y ajustables a las condiciones cambirantes, producien-

do asi informes esporidicos previstos e imprevistos.

Considerando la unidad de medida como base para establecer di-
ferencias en cuanto a informacidén, en la contabilidad financiera es
exclusivamente monetaria esta unidad de medida, mientras que en la -
contabilidad administrativa intervienen datos econdmicos v no econd-

micos, con diversas unidades y alin datos cualitativos.

En la contabilidad financiera respecto de ia evaluacidén de ob
jetivos, se mide el logro del objetivo econdmico, mientras que en la

contabilidad administrativa se miden todos los objetivos.

Ademds, en relacidn a la objetividad, en la primera, sus obje-

tivos son verificables e imparciales, mientras que en la segunda hay
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autenticidad en les datos objetivos, pero hay ademas datos potencia-
L S
les, subjetivos, cualitativos, todos ellos acompanadcs de opiniones

¥y recomendaciones.

Por su construccidn, los informes en la contabilidad financie-
ra son tradicionales y estandarizados, mientras que en la contabili-
dad administrativa son adaptables al usuario concreto, dindmicos y -

cambiantes, como la administracidn.

En cuanto a su presentacidn, encontramos que son rigidos los
informes en la primera, mientras que en la contabilidad administra-
tiva son flexibles y acoplados a las circunstancias, medic ambiente

vy competencia.

En cuanto a la efectividad de la comunicacidn de los informes,
en la contabilidad financiera se desconoce €l usuario y se uvtiliza
un lenguaje comin, mientras que en la contabilidad administrativa -
los informes tienen un estrecho contacto con el usuario, se acopla
a é1 la informacidn, se usa lenguaje especializado y modelos matemd

ticos.

Informar, es la finalidad del mensaje en la contabilidad fi-
nanciera, habida cuenta que en la contabilidad administrativa dicha

finalidad es informar y motivar.

Si se atiende el beneficio administrativo, respecto de la con
tabilidad financiera, la administracidn obtiene beneficios muy limi

tados de 1la informacidn para usos externos; en tanto que en la con-
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tabilidad administrativa es innecesario el arbitro independiente e
imparcial al concentrarse en una sola persona la necesidad de in--

formacidon y la responsabilidad por la direccién.

Por la terminologia y clasificaciones, en los informes de la
primera se requiere consistencia con la costumbre, por tratarse de
estados financieros con propdsitos generales, mientras que en la -
segunda, debido al estrecho contacto con la fuente de informacién
¥y el centro de decisiones, lo importante es que el usuario inter--

prete correctamente el contenido del mensaje.

Agregando a las diferencias antes comentadas con relacién a
las caracterfsticas de la informacidn, en uno y otro caso existen

otras diferenciaciones entre la contabilidad financiera y 1la conta

bilidad administrativa.

En cuanto al origen, la contabilidad financiera es anterior
- siglo XIV - a la contabilidad administrativa debido a que ocurrie
ron primero las circunstancias que le dieron origen. La contabili-

dad administrativa se inicid en 1916 con los costos estdndar; el

primer libro se publicd en 1924 habiendo influido sobre ella consi

derablemente la contabilidad financiera.

En cuanto a la teoria contable, existe definida en la conta-
bilidad financiera y tiene un cuerpo estructurado de sus principios;

en tanto que la contabilidad administrativa no tiene propiamente -

una teoria, no hay literatura en esta drea, ni principios de la --

misma.
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Los métodos de registro, clasificacidén y sumarizacidén son en
la contabilidad financicra inflexibles y acordes a criterios planea
dos - catdloso de cuentas - para producir informacidon de uso gene--

ral. El registro se basa en censos. En la contabilidad administrati

va estos métodos son flexibles; se precisa de mucha flexibilidad en
el registro, clasificacidén y memorizacidn, a fin de producir infor-

mes a la medida para situaciores no recurrentes. Para el registro,

usa en adicidén wmuestras.

En la toma de decisiones, respecto de la centabilidad finan--
cie~a el contador es pasivo en su participacidn. Permite ésta, deci
siones de tipo general en cuanto a la empresa como un todo y normal
mente por personas di ferentes de aquellas que tienen la responsabi-
lidad de administrar la organizacidn. A este respecto, en la conta-

bilidad administrativa el contador busca alternativas, mide eficien

cia de los cirsos de accidn y colabora en la definicidn de los obje

tivos.

Permite decisiones de tipo psrticular sobre segmentos especi-

ficos y tomadas por la administracidon misma en todos sus niveles.

En cuanto a su complejidad, 1la contabilidad financiera no pre

senta probieras complicados, en tanto que la contabilidad adminis--
trativa es ura disciplina diferente y bastante mas compleja que la

financiera.

La contabilidad financiera, respecto de técnicas de procesa--

miento de datos se constrifie a las del campo contable - la partida
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doble, - y la contabilidad admimistrativa utiliza las del campo conta-
ble y las de otras disciplinas colaterales, como la estadistica, inves

tigacidén de operaciones, economia administrativa, etc.

Como instrumento motivacional generalmente no es considerada la
contabilidad fimanciera, sino simplemente informativo; a diferencia de
la contabilidad administrativa que informa y motiva, viéndose involu--
crada en los problemas psicoldgicos y socioldgicos de la motivacidn, -

pudiendo ejercer una influencia negativa o positiva sobre la misma,

fundamentalmente de acuerdo con el estilo administrativo.

Respecto de los principios de contabilidad generalmente aceptados,
pertenecen exclusivamente a la contabilidad financiera, ya que se ori-
ginaron y desarrollaron en ella. En la contabilidad administrativa no
se aplican, o0 se utilizan en forma distinta para satisfacer necesida--
des puramente internas; originan rigidez para colaborar con la adminis

tracion; existe mas énfasis sobre practicas efectivas que sobre la teo

ria.

Humberto J. Leal hace comentario especial de dos de las dltimas -
diferencias mencionadas entre la contabilidad administrativa y la con-
tabilidad financiera. Respecto a aquella diferencia que se refiere a -
que la contabilidad administrativa utiliza el muestreo estadistico pa-
ra el registro de las operaciones, sefiala que las aplicaciones de la -
estadistica a la contabilidad administrativa presentan un campo ampli-
simo, uno de ellos es la eliminacidén de las cuentas de produccidén en -
proceso sin mayor pérdida de control, utilizando procedimientos de - -

muestreo para obtener desviaciones del costo estandar, determindndolo

Gnicamente para el producto terminado.
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Por lo que hace a la diferencia entre ambas tomando como Lase de
comparacidn los principios de contabilidad generalmente aceptados, men
ciona que no son aplicables a la contabilidad administrativa ya que no

le permiten un ideal cuivplimiento de sus objetives.

2.8.- Caracteristicas de la contabilidad administrativa.

Hemos sefialado ciertas diferencias entre la contabilidad adminis
trativa y 1la contabilidad financiera que nos permiten establecer el --
criterio de que la aplicacidon de la contabilidad financiera esta basa-
da en principios, normas y reglas que forman su espiritu; mientras que
la contabilidad administrativa tiene una sola base que es: la vtilidad
de su informacidn, §in importar a los administradores que los usos que

de ella se hagan, tengan ademds, aceptacidn o validez en otras organi-

zaciones, interesandoles Gnicamente lo adecuado del contenido para sus

cuadros informativos.
As{ pues, las principales caracteristicas de la contabilidad ad-

ministrativa son:

2.8.1.- Su implantacion es opcional.

La implantacidén o uso de la contabilidad administrativa se produ
ce cuando los ejecutivos estdn interesados en obtener informa---

cidn para basar sus decisiones, ya sea para nacer o dejar de ha-

cer algo.

No necesariamente se debe implantar en todas las operaciones que

la empresa desarrolla, pero si es muy conveniente que los ejecu-
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tivos tengan informacidn de la forma en que se desenvuelve el -
elemento humano, por ejemplo; especialmente en aquellas funcio-
L]

nes que constantemente tienen variaciones con respecto de lo --

programado.

2.8.2.- Su técnica esta basada en la utilidad.

Los terceros tienen derecho a2 que se les proporcicne informa- -

=)

cidn preparada de acuerdo con el especial interés gque tengan s

I

bre la organizacién; informacidn que podemos clasi ficar como

terna y externas

La utilidad que brinde la informacidn interna dependerd en gran
parte del nivel administrativo al que sea dirigid.; cons:ideran-

do tres niveles para efectos de su utilidad:

. Primer nivel o de altos ejecutivos:

- Presidente del Consejo de Administracion
- Director General
-* Contralor

- Otros principales

Estos ejecutivos estdn interesados en recibir periddicamente ia
informacidén de los principales movimientos de la organizacidn,
niveles alcanzados en el trabajo, desempefio de actividades en -

las unidades de operacidn, y otros informes como pueden ser los

comparativos.
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Segundo nivel

- Gerentes

- Jefes de Divisiones o Departamentos

Estos ejecutivos requieren también periddicamente de la informa-
cibén para conocer el desenvolvimiento de sus rcspectivos departa
mentos o areas que estidn bajo su responsabilidad, con datos que

deben encaminarse al mejor funcionamiento de sus departamentos.

. Tercer nivel

- Supervisores

- Sub-iefes

- Superintendentes

En este tercer nivel de ejecutivos se utiliza eficirLertemente la
informacidn con datos sobre el costo de hora hombre y mdquina,

eficiencia individual, tiempo improductivo, desperdicio de mate-

riales, etc.

La informacidn externa se proporcionarda a los accionistas, ins-

tituciones d. crédito, bolsas de valores, etc., como lo hemos -

dicho antes, indicdndoles el desenvolvimiento v las perspecti--

vas de su futuro.

2.8.3.- 8e interesa mas en detalles.

A diferencia de la contabilidad financiera que abarca la totali

dad de las operaciones, el enfoque administrativo de la contabi
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lidad estd dirigido a reportar las actividades de los departamen
tos, equipos, tipos de inventarios y otras sub-divisiones de 1la
organizacién. Dentro de la abundante documentacidn que se puede
recopilar, sdlo deberd resumirse y formularse como informacién -

la estrictamente necesaria, presentandose con claridad, preci- -

sidén y detalle.

2.8.4.- Su informacidn puede estar basada en la técnica de los grandes

nimeros .

En la contabilidad administrativa las cifras con precisidn hasta
los dltimos digitos no son importantes. Al ejecutivo, los infor-
mes preparados con base en la técnica de los grandes nimeros le
hacen comprender con mayor prontitud su contenido sin desviar --

su atencidédn en pequefias cifras.

2.8.5.- Informa con mas oportunidad y rapidez.

Los esfuerzos empleados en una contabilidad que no muestre datos
de actualidad, serdn esfuerzos vanos. Debemos aprovechar la supe

racién constante de los sistemas contables para ofrecer con més

rapidez la informacidn.

La contabilidad administrativa, dadas sus caracteristicas ya men
cionadas y con la aplicacidén de las técnicas que en seguida se -
indican, debe producir informacidén inmediata que permita la toma
de decisiones oportunas, ya que no es posible que la administra-
no tenga interes en conocer

cidén de una organizacidn cualquiera,

er términos monetarios de tipo contable, lc que en ella acontece
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v cudl serd su futuro.

2.9.- Algunas técnicas de la contabilidad administrativa

Las técnicas de la contabjilidad administrativa pueden desarro--

llarse ilimitadamente, de ellas se mencionan a continuacidén al-

gunas:
2.9.1.- Expansidén de las cuentas.

Consiste en observar con toda detencidén los movimientos inter--
nos y externos para formular una divisidn mas detallada de las

cuentas, dando margen al control de los costos por departamento,

por divisiones, por unidades, por 4reas.

Esta técnica fue de las primeras que utilizé la contabilidad ad

ministrativa.

2.9.2.- Método de razones.

En este método se determinan miltiples relaciones para hacer el
anadlisis por medio de la comparacién de dos cantidades, limitan

dose su funcidn a servir de auxiliar para el estudio de las ci-

fras de una empresa.

Se determinardn tantas relaciones como sean requeridas, ain ---

cuando sdlo serdn significativas las que resulten ldégicas y ten

gan relacidon de dependencia.

2.9.3.- Presunuestos.



Esta técnica consiste en la formulacidn de estados numéricos

que sirven para estimar, cifrar y reunir por funciones o por -

ser elementos de funcién, a las actividades de operaciodn, que

han sido previstas y autorizadas por los programas de accion
rs = -
para un periodo determinado. La esencia del presupuesto es la

planeacidon y el control de las operaciones de la organizacidn

2.9.4.- Punto de equlibrio.

Es el punto en el que los gastos y los productos son idénti--

cos, no existiendo por lo tanto en ese momento, ni utilidad ni
pérdida.

El analisis de las relaciones costo-volumen-utilidad dererm:-

na cudl es la mejor de las alternativas para proyectar cam- -

bios de aquellas situaciones piresentes hacia el futuro.

La informacidon del punto de equilibrio normalmente se presen-

ta en graficas, las que generalmente nos dicen lo siguiente-

Los efectos que sufren los costos y las utilidades en la

ampliacién de una empresa.

La comparacidn de las utilidades en diferentes grados de -

operacidn

La comparacidn de las situaciones pasadas y presentes en

relaci16n con su proyeccidén hacia el futuro.

Los ~lementos para estudiar en qué forma intervienen las
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diversdg lineas de articulos en los resultados de la orga-

1 zdcion.

128 bases par~ determinar la eficiencia de operacion de --

los departamentos, delimitando la responsabilidad por los

desperdicios - en <l caso de las empresas industriales - y,

consecuentemente la dismi ucidn de utilidades.

- Las relaciones gue mus~dfs la empresa con los sistemas de -

precios, asi como los {=.menos econdmicos relacionados

con estos sistemas.

2 9.5.- Métodos de utillcads=s scoupze la inversidn.

Consiste er realizar estudios analiticos sobre los movimien--

tos de capital que sufren las inversiones.

Estas técnicas pueden ser usadas solamente en la medida en --
que los hechos de una proposicidén puedan reducirse a signos -

monetarios, tanto en lo que s¢ refiere a la inversiodon como a

las utilidades periodicas.

Para muchos propcsitos l4s consideraciones no cuantitativas -

son dominantes y Jas t*cnicas entonces no son aplicables.

2.9.6.- Co<tos unitarios.

Es el control de los costos por unidad, incurridos para la -

determiracidn de los prerios, midiendo la productividad al--

canzada en las divers,as actividades de la empresa.
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2.9.7.-

2.9.8.-

2.9.9._-

Costos estandar.

Es el sistema de costos que norma patrones de medidas que han
sido minuciosarente estudiadas en condiciones predeterminadas

¥ que son utilizadas como instrumento de planeacion y control.

l.os estandares se determinan con base en estudios de 1ngenie-

ria industrial, registros contables y andlisis econdnicos.

Dentro de estos tres elementos del costo, el andlisis de las

desviaciones dara el criterio a seguir en la determinacidn de

los ajustes.

Costeo directo.

Se excluyen los gastos fijos por considerarlos como gastos

del periodo en que se incurre; el costo se forma dnicamente -

per los gastos variables, los cuales se deducen de los ingre-

s0s para darnos un margen de utilidad bruta.

El sistema de costeo directo o marginal proporciona informa--

cidén para decidir si es conveniente efectuar determinada or--
den de produccidn, comparandola con los resultados que dar{a

1z contabilidad de costes tradicionales.

Estados proforma.

Son aquéllos que tienen su base en cifras contables reales, -

modi ficando su contenido por operaciones supuestas que se tie

ne la certeza de que ocurririn.
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cstos estados informin en cifras financieras de operaciones -

futuras importances como compra de magquinaria pesada, cons--

trucciones de nuevos centros de trabajo, fusiones de socieda-

des, etc.

La seguridad de que ocurran los cambios esta respaldada por -
documentacidén fehacieite como contratos de compra-venta, anti

cipos & cuenta, escrituras sociales, etc.

2.9.10.- Estadous comparativos.

Consiste este método en comparar los estados financieros pre-

sentes con los formulados en fechas anteriores.

Las diferencias que resulten de la comparacién de los estados
financieros, son origiuadas por los cambios en los diferentes
renglones de los estados comparados. La informacidn que brin-
den estos estados serd fehaciente cuando la interpretacidn se

base en informacidn complementaria indicando qué situaciones

eran las existentes y co6mo influyeron en el medio de operacidn

de 1la organizacidn.

Los estadoes comparativos debidamente usados informan del de-
senvolvimiento de la organizacidn, asi como del origen de sus

cambiros, estableciendo un andlisis financiero del desarrollo

de la empresa.
2.9.11.- Procesamiento integral de datos.
Este sistema que presenta un porvenir sin limite en la infor
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macion y en la interpretacidon de aspectos contables y admi--
nistrativos, es una técnica moderna gracias a los equipos --
electrdnicos, como las computadoras, que disponen de capaci-
dades y facultades para seleccionar, analizar y comunicar con

mas amplitud de lo que puede hacerse con el equipo de tabula-

cién.

2.10.- Adaptacidén de 1la contabilidad financiera para la toma de de-

cisiones administrativas.

Para la toma de decisiones administrativas debe la contabili
dad financiera adaptarse, haciéndole algunas modificaciones,
yva sea en el proceso de la informacidén financiera, en la in-
terpretacion de sus informes financieros, o bien, modifican-

do el tipo de informacidn usada.
2.10.1.- Modificaciones en el proceso de la informacién financiera.

Es importante reconocer que el proceso de combinar informes

aumenta o restz algunos de los detalles originales.

Los resumenes son esenciales para el uso de la informacidn -
cuantitativa; cuando el propdsito estd bien definido v estan
reconccidas las caracteristicas de informacidn n.cesarias, -
un compendio de hechos aislados permite un dominio de control

sobre los asuntos de negocios que no se logran en cualquiet

forma.

Sin embargo, aunque el proceso de combhinacidén reune y perpe-
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tdia similaridades en los detalles, ello elimina las disimilfi

tudes asi, las ventas del mes en pesos, puedcn ser combina-

das en una cifra.

Pero el proceso destruye la identificacidn de ventas por cla

se de productos, por zonas, por dfas, por tipos de clientes,

por formas de cobrarza y per muchas otras distinciones, sin
otras separaciones de informacidn que no sean la suma de las

ventas en pesos, que son necesarias para efectuar decisiones

Las caracteristicas deseadas deben ser preservadas en su for

ma original para que posteriormente sezn clasificadas y com-

binarlas altermativamente.

Un aspecto importante de la contabilidad administrativa es, -

por lo tanto, el anticipar las diversas necesidades de infor

macidon monetarias y la preservacion en los procesos de regis

tro de las caracteristicas de informacidn que puedan ser pre

sentadas en relacidn de aquellas necesidades; esto puede ser

obtenido de dos maneras:
Teniendo esmero al combinar la informacion en grupos homo

gérnens de tal forma que las divergencias importantes en -

detalle no se pierdan.

Teniendo un registro miltiple de los detalles para combi-

narlos en las variedades necesarias.

El adelanto en las facilidades para el procesamiento de
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0.2.- Moai caciones en 1

- - . I
la infoermac on ha abierto nuevas regiones de (sos para 4 -

informaci16r cuantitativa por este medio.

"1 efecto ne o de tales modificaciones es cre r flex bil:i-

dad en la contabilidnd, rompiende la 1gidez de [asitica--

ciones v solamente de acuerdo con ases faritne te v 1 °

bles.

"as necesidades peculiares de cada problena pied n ser Tas

ampliamente satisfechas escogiendo i.as cara.tcrlisticas in--

formativas mas adecuadas a sus necesidades Cuando la inror

maci1én compilada_ es necesaria, la clas flcacion m(ltiple

ministra flexibilidad; cuando los detal.es on necesdrios

la facilidad de acceso a los registros origin les permit

ia estructuracion de las caracteristicas informativa- nece-

sarias.

Si se observan las necesidades administrativas de informa-

cidn para tomar decisiones los tradicionales regis ros ue

la contabilidad financiera pueden ser urilizados paira sumi

nistrar un mas amplio servicio cue la ovla creacidn de esta-

dos financieros, perd, como las necesidades administ ativas

ven mas allad de la informac 'on reunida por la contebilidad -

fi1an irera, la contabilidaga administratisa tanbiér emplea -

nodificaciones en la informa i “u procesida.

rpte acidén d 1nfoim s financie--

ros.



Adn cuando las principales diferencias entr la contabilidad fi-
nanciera y la contabilidad administrativa estan en el uso de as
diferentes informaciones, algunos aspectos en los informes Finan
cieros pueden ser modificados para acomodar las peculiar s nec -

sidades de la administraciodn.

El uso de los estados financieros por la administracién espe- -
cialmente los mas importantes - balance general y estado de re-
sultados - requieren ante todo, una sensibilidad sobre sus carac

ter{sticas y sus limitaciones.

Posiblemente, una confianza a ciegas en la i1aterpretacidn popu-
lar de las unidades mostradas por el estado de resultados v 1 s
valores que nos presenta el balance general sean el mal mas co -
min en el uso de la econtabilidad financiera por parte de la dm

nistracion.

Cuando los informes financieros sirven a un amplio campo de inte
reses externos de la compafiia, una presentacidn relativamente -

cruda de ellos puede ser suficiente, pero el emplec de los con--
ceptos de utilidad y valor en la gran variedad de usos adminis--
trativos requiere de una precisidn y variedad de definiciones -

que no se disciermen tan facil en los estados fimancieros

Los informes financieros tradicionales pueden servir a la admi--
nistracidén, en gran parte, de igual forma en que sirvem a les in
teresados externos, y, ademds, pueden ser un punto de partida pa

ra volver a escribir la informacidn bdsica en la variedad de for
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mas que sea preciso.

Particularmente, en sus funciones de valuacién, la administra--
cién tiene mucho que ver sobre los wmismos problemas que cual- -
quier otro usuario de los informes financieros. Evidencias his-
téricas de hechos consumados, preservacién de valores e identi-
ficacién de responsabilidades , son todos, usos validos de los

informes financieros tradicionales, as{ pues, la administracidn
debe adquirir facilidades para la interpretacidén y andlisis de

los informes financieros.

.

Al mismo tiempo, diversos conceptos de utilidad, de valor, de
cdlculos de imgreso y costo, emplean la misma informacidn basi-
ca como en los estados tradicionales, pero combinadoa de dife--

rentes maneras tienen miltiples usos en la administracidn.

La habilidad de modificar los informes financieros para que re
flejen éstos diversos tipos informativos, es una de las fases

importantes de la contabilidad adwministrativa.

Los ajustes administrativos, de las utilidades que nos informan
los estados financieros, permiten la exploracidn de las decisio
nes administrativas, por ejemplo, la eliminacidn de varios ti-
pos de costos pueden producir una cifra de "utilidad' que estd
més en relacidén a las necesidades de una decisidn particular,
que la utilidad presentada en los estados de operacidn prepara-

dos de la forma tradicional.
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También puede determinarse la eliminacidn de la utilidad de ope-
racibén de un departamento, no incluyendo los costos imprescindi-

bles, tales como publicidad, sueldos de la alta administracidén y

otros gastos de la organizacidn. Estos cdlculos pueden hacerse

con toda eficacia tomando un estado biasico de operaciones como

punto de partida. Otras modificaciones a la "utilidad" también

estdn implicitas en la contabilidad administrativa.

Los renglones del balance general que representan conceptos de
valores di feridos, al ajustarlos, nos permiten también hacer uso
de los estados financieros para enfocarlos a la contabilidad ad-
ministrativa; por ejemplo, los diversos calculos sobre '"coeficien
tes de rotacidn'" emplean informacion de los valores encontrados

en los balances generales.

La evaluacidn de la alternativa entre rentar un edificio o ser -
propietario del mismo, significa un uso tal de los estados finan
cieros, que requieren considerar el valor neto en libros de la -

propiedad o tal vez otro tipo sustituto de valuacidn.

La mayor parte de la aecidén administrativa que requiere determi-
nar el valor de las partidas del activo, para efectos practicos,
se sirve de la informacidén mostrada en el balance general, corro

borindose asi otras determinantes que no son la evidencia funda-

mental.

Los ajustes en costos e ingresos para comparar cursos alternati-

vos de accidn requieren el uso del tradicional estado de resulta
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dos; por ejemplo, determinando diferencias entre ventas y cos--
tos d operacidon entre dos territorios que tienen diferentes mé
todos de promocidn, sirven de ayuda para desarrollar una estra-
tegia en el mercado.

Los informes de operacidn comparativos, tanto en unidades como

en periodos diferidos, proporcionan a la administracién la in--

formacion sobre operacidn diferencial.

Cuando la informacidn bdsica que la administracidn necesita pa-
ra tomar decisiones se encuentra en los estados financieros, las
modi ficaciones que se han sefialado solo son i1nstrumentos efect’
vos para la administracién. No obstante, con mucha frecuencia -
las exigencias de los estados finmancieros eliminan o alteran la
informacion monetaria contenida en los registros de hechos que
son vitales para la toma de decisiores internas, v, por lo tan-
to, la contabilidad administrativa debe modi ficar los métodos -

de procesamiento de la informacidn financiera con objeto de ase

gurarla en tal forma que se pueda usdr tomando decisiones.
2.10.3.- Modificaciones en el tipo de informacidén usada

Realmente, a principal distincidén entr 1la contabilidad rinan-
ciera y la contabilidad administrativa es la 1 formacidn que con
mds abundancia proporciona 1a contabil dad adminis rativa y que
no es propia de los estados financieros; es de 1r, la 1nforma--
cion sobre hechos de negocios q O SOn CO SeC enclrad monetaria

inmediata y que es busc da por contaderes administrativos. Es--
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tas fuentes de informacidén incluyen compilaciones estadisticas, -
wmanejo de registro y algunos estudios de ingenieria, actas de --
asambleas y otro tipo de historias, fundamentadas con documentos

mercantiles y toda clase de estudios particulares.

Cuando se hacen repetitivas las necesidades decisionales, dichas
fuentes informativas son formuladas y convertidas en proceso ruti
nario de recopilacidn de datos. Un ejemplo del uso de tales fuen
tes informativas adicionales esta en los estudios para reposiciodn
"de equipo de muchas organizaciones. No solamente es el costo de
una compra registrado para propositos financieros, sino también -
para manejar estimaciones de ahorros monetarios, tipo de interés

y tiempo de recuperacidn de la inversidnm y costo inicial cuando

son recuperados con los resultados actuales.

El hecho de hacer un compromiso de capital involucra muchos mas -
aspectos que son de interés a la administracidn, que el costo in-

mediato de inversidn de la decisidn.

Otro tipo de informacidén adicional buscada por 1la contabilidad ad
ministrativa se refiere a las oportunidades que en un momento da-
do estuvieron disponibles, perc que desde entonces han sido dese-

chadas.

Analizando nuevamente el ejemplo de reposicidn de equipo puede -
verse que varios medios alternativos de tratar la necesidad del
equipo, han sido investigados con anterioridad a la seleccidn fi

nal, ya que por diversas razones la informacidén sobre las alter-
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nativas puede demostrar ser de utilidad; primero, como medida -
de prudencia al efectuar la seleccidn es importante determinar
las ventajas diferenciales ganadas en la decisidén en relacién -

con cada una de las alternativas.

También, las oportunidades de costos suministran un inventario
de prospectos futuros en el caso de presentarse la necesidad de
otra decisidén, y, en suma, pueden ser utiles anticipando futu--

ras oportunidades adan no presentadas.

Las oportunidades perdidas son un costo que se atribuye a la de
cisién tomada, y realmente puede ser esencial para las necesida
des administrativas como informacidén sobre hechos actuales. Es-
ta informacién deberd ser un producto natural de las decisiones
administrativas, pero deberd tenerse cuidado de conservarse pa-

ra hechos futuros.

Buscar la posibilidad de futuros recursos de accidén es otra de

las preocupaciones de la contabilidad administrativa.

El completo dominio o terreno de la creatividad de los negocios,
incluyendo investigaciones formales, sugerencias de estudios es-
peciales, forman una vasta reserva de informacidén que es vital -
para una efectiva toma de decisiones; siendo por lo tanto, un ~-

apropiado tema para la contabilidad administrativa.

Lo que del sondeo del futuro indique mas posibilidad que reali--

dad serda un problema clave al convertir esa posibilidad en la in
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formacién que debe registrarse y preservarse para ser usada en -

caso necesario. A pesar de esto, la contabilidad administrativa
debe emplear informacidn sobre oportunidades futuras, al llevar

a cabe sus funciones.

Las modificaciones a la contabilidad financiera comentadas ante
riormente se hacen necesarias a los propdsitos administrativos
y nos demuestran que al suministrar informacion para efectos de

la toma de decisiones involucran varios requisitos clave que -

son:

- Las necesidades de la administracidon deben estar claramente -
conocidas con anticipacidén a los problemas que se van a tra--
tar, ya que la naturaleza del problema determina las caracte-

risticas de la informacidn que se hace necesaria para resol--

verlo.

lLa contabilidad administrativa debe ser sensitiva a la natura
leza de proceso de diagndéstico, el cual, la administracion de
be lievar a cabo para identificar sus problemas. S6lo enton--

ces seran reconocidas y anticipadas las diferencias en las ne

cesidades de informaciodn.

-~ Para que puedan emplearse con eficacia las diferentes caracte

risticas de la informacidén debe haber un absoluto conocimien-

to de ellas.

Para algunos preblemas, los pesos efectivamente invertidos en

una mdquina deben ser tratados de manera totalmente diferente
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a una aplicacidn anual al costo por medio de la depreciaciédn

acumulada.

Una base flexible para la acumulacion y preservacidn de la -

variedad de irformacién para uso immediato al ser necesaria,

debe ser un tercer requisito.

Cuando 1a informacidém no es ficil de obtenerse, es necesario

que se esté al tanto de la facilidad para descubrir cémo y

cuando hacerse de dicha informacion.

Hasta ahora, por una parte se han presentado en este trabajo

de investigacidn algunos comentarios sobre la contabilidad -

financiera; y por otra, se ha sefalado la necesidad de darle

un enfoque administrativo, y asf{ obtener mediante las técni-

cas y modificaciones indicadas su producto terminado - infor

macidén - que permitira una mejor toma de decisiones.

En el siguiente capitulo se presentan algunas consideracio--
nes sobre la actuacion de la contralor{ia en las organizacio-
de la contabilidad administra

nes, haciendo uso desde luego,

tiva.
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CAPITULO IIX

LA CONTRALORIA

3.1.- E1 contralor

El concepto de contralor es evolutivo, puesto que la contraloria -

puede encontrarse en todas las organizaciones, que ciertamente tienen de

finidas y determinadas algunas funciones, pero que resultan diferentes y

cambiantes, seglin sean las caracteristicas de cada organizacidn y segun

sea la capacidad administrativa y financiera de la misma.

Tomando elementos de varias definiciones consideramos que se pue--

de estructurar una acepcidon del contralor, como sigue: es un funcionario

que dentro de la organizacidn tiene relacidén intima con problemas de -
cardcter administrativo, ya que todas sus funciones convergen en un pun

to que se denomina '"'control'; es ademds el encargado de intervenir en -

la formulacidn y vigilancia de los presupuestos; de supervisar los asun
tos financieros en general y de interpretar la informacidén cuantitativa

y cualitativa, para lo cual le es necesario conocer la organizacidn en

todes sus aspectos.

3.2.- Ubicacion del contrator.

En la mayoria de los casos el contralor es un alto ejecutivo que
debido a las facultades que se le confieren y a la gran problemdtica -
a que tiene que h.«cer frente en el desempefio de su puesto, es indispen

gsable que goce de una autoridad y respaldo tal que constituya por si -

mismo el equilibrioc de Ia administracion de la organizacidén, para lo -
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cual debera tener una autonomia importante en su actuacién.

Ceneralmente el contralor es nombrado por el Director General o -

Presidente de la Organizacidn, o bien por el Consejo de Administracidn,

aunque su dependencia es sirempre directa del primero por ser sus fun--

ciones auxiliares de &1.

Fl Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas en su revista ---

"Ejecutivos de Finanzas' de junio de 1974 ubica a la contraloria segin

su participacion en las diferentes dreas de la organizacidn:

3.2.1.- En la planeacidén para el control.

Debe el contralor coordinar v establecer, comoc parte integral de

la administracidén, un plan adecuado para el control de las operaciones.

Este plan debe proporcicnar, de acuerdo con las necesidades de la orga-

los programas para inversidn

nizacidn, la planeacidn de las utilidades,

de recursos propios y ajenos y prondstico de ventas, presupuestos de --

gastos y estandares de costo, asi como los procedimientos necesarios pa

ra llevar a cabo el plan.

3.2.2.~- En la informacidn e interpretacidn de los resultados de opera--

cion v de la situacidon financiera.

En este punto, el contralor deoe comparar la actuacidn con los pla
nes y estdndares de operacién, asi como intormar e interpretar los resul
tados de las operaciones a todos los niveles de la administracidn y a -

los propietarios del negocio.Esta funcion incluye la formulacidén de la -

politica contable,el establecimiento del sistema v procedimientos,la elabo
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racion de informes especiales segiin se requieran.
3.2.3.- En la evaluacidén y deliriberacidn.

Participando el contralor en las deliberaciones de todos los sec
tores de la administracidén responsable de la politica o accidén a se- -
guir por la empresa, relativa a la realizacidn de los objetivos, efec-
tividad de las politicas y procedimientos, conocerd mejor la estructu-

ra de la organizaciodn.
3.2.4.- En la administraciéon de impuestos.

En esta Area debe establecer y administrar el countralor las poli
ticas y procedimientos en materia de impuestos para gque la organiza- -
cidn cumpla con sus obligaciones fiscales. Debe preoccuparse en mante--
ner una imagen favorable de la empresa ante las autoridades hacenda- -

rias.
3.2.5.- En los informes al gobierno.

Supervisar o coordinar la preparacidén de informes a las dependen

ciag gubernamentales, es una labor que se identifica con el contralor.
3.2.6.- En la coordinacidén de la auditoria extermna.

El contralor al coordinar y preparar la informacidén que se requie
re para que la auditoria extermna se lleve a cabo de acuerdo con las -
necesidades del auditor y al ser él1 el enlace entre la empresa y el -

auditor externo, le ubican en un alto nivel de la organizacidn.
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3.2.7.- En la proteccidén de los activos de la organizacidn.

Al asegurar la proteccidn de”los activos de la organizacién a -
través del control interno, la auditoria interna y una cobertura ade-
cuada por medio de seguros y fianzas, estara el contralor dando res--

puesta positiva a la encomienda de su jerarquia.

3.2.8.- En la evaluacidon econdmica.

Debe el contralor evaluar continuamente las fuerzas econdmicas
y sociales, asi como la influencia del gobierno, e interpretar el - -

efecto que puedan tener sobre la organizacidn en la que €l esta ejer-

ciendo su funcidn.

3.3.- Relaciones y responsabilidades del contralor.

Para tener con eficacia la informacidn necesaria y poder tomar
las decisiones con toda oportunidad, y conrsiderande lo mencionado en
los parrafos anteriores, el contralor y su departamento todo, debe man
tener una adecuada relacidn e identificarse con responsabilidades par
ticulares respecto de aquellos departamentos, divisiones o personas,

como se analizard a contimuacion, a efecto de poder desahogar con ma-

yor satisfaccidén su cometido.

Se ha ubicado al contralor como un ejecutivo de nivel alte quien
a través del adecuado enfoque administrativo que le de a la contabili-
dad, haciendo uso de las técnicas sefialadas en el capitulo anterior y
.sosteniendo buenas relaciones de trabajo, las cuales seran internas o

externas respecto de la organizacidn, segin el caso, tendrd una coope-
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racion definitiva de esas unidades que le permitird hacer buena practi-

ca de su funcidén técnica y administrativa.

3.3.1.- Con el director general.

Por ser el director general de una organizacidén el directamente -
responsable ante el consejo de administracidn, de la eficiencia de las
operaciones de la empresa, debera reunir los mavores datos al respecto;
y como el contralor realizarid el control de las actividades financie--
ras de la empresa con su respectivo enfoque administrativo, sera a tra
vés de sus informes y grificas, como el director general conozca la si
tuacidn real de la orggnizacién en relacidén a lo que se habia planeado
y presupuestado. Igualmente serd el contralor quien se responsabilice
de proponer sugerencias congruentes para su posible realizacidén con el

propdsito de eliminar las fallas detectadas.
3.3.2.- Con el consejo de administraciodn.

Generalmente, el contralor es responsable ante el comsejo de ad-
ministracidén, por medio del presidente del mismo, o bien, directamente;
y siendo el consejo el responsable de la direccidn del negocio, esta -
en la necesidad de conocer la organizacidn a rondo por medio de sus es
tadisticas, estados e informes presentados por el contralor que debera
preparar poniendo en juego la totalidad de sus conocimientos y expe- -
riencias, que le permitiran proporcionar toda aquella informacién que
considere como una aportacién que sea significativa para la buena admi

nistracion de la organizaciodn.



3.3.3.- Con los accionistas.

Siendo el contralor la persona que posee las fuentes necesarias
para proporcionar por lo menos anualmente la informacidén requerida --
por los accionistas, que ellos consideran para analizar situaciones -
financieras y administrativas y ver el rendimiento de las operaciones
que se han realizado en la organizacidén, es él el responsable de pre-
sentar dicha informacidén al consejo de administraciém con las modali-
dades que considere pertinentes para que en la medida de lo posible -
los accionistas conozcan en detalle la forma en que fueron obtenidos

los rendimientos que su inversidn les ha proporcionado.

3.3.4.- Con el tesorero.

Aunque en muchas de las organizaciones de nuestro pafis hay tras
lape de funciones entre el contralor y el tesorero, es conveniente --
mencionar la necesidad que existe de delimitar perfectamente las fun-
ciones de cada uno de ellos a efecto de lograr una mejor toma de deci
siones, asentando por anticipado, que el contralor puede exigir el --
correcto desempefio de las funciones del tesorero, '"vigilandolo'" para
tal efecto; aunque de ninguna manera procederd el veto por parte del

contralor a las decisiones tomadas por el tesorero.

En un boletin de 1la Metropolitan Life Insurance Co. se estable-
ce que " el tesorerc es el funcicnario encargado de custodiar y desem
bolsar los fondos y atender a todas las necesidades financieras de 1la
compaiiia; 1o que ya de por si es una tarea de gran envergadura, en -

tanto que el contralor debe libremente hacer la comprobacidn y revi--
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sion de los fondos recibidos y desembolsados por el tesorero y dedicarse
al examen analitico de los acontecimientos tanto internos como externos,

que es esencial para las grandes empresas."

En la revista de Ejecutivos de Finanzas del Ionstituto Mexicano de -
Ejecutivos de Finanzas, A.C., se define,a la autoridad que esta a cargo
de la tesoreria,de manera tal, que entre sus actividades destacan los --

puntos siguientes:

. Obtencion de capital.
Estableciendo y ejecutando los programas para obtencion del capi
tal requerido por la organizacidn, incluyendo las negociaciones
para la obtencign de ese capital y el mantenimiento de los conve
nios financieros necesarios.

- Relaciones con los inversionistas.
El tesorero establece y mantiene un mercado adecuado para los va
lores de la organizacidén, y en relacidén a ellos,mantiene los con
tactos necesarios con los banqueros inversionistas,los analistas
financieros y los accionistas.

. Financjamiento a corto plazo.
En el firmanciamiento a corto plazo, se deben mantener las fuen--
tes adecuadas de préstamos circulantes,con los bancos comercia--
les y otras instituciones de crédito.

. Banca y custodia.
La tesoreria de una empresa debe mantener los convenios con los
bancos,recibir,custodiar y desembolsar el dinero y los valores de

la organizacidn; y ser responsable del aspecto financiero de las

transacciones con bienes raices.
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. Crédito y Cobranzas.

Dirigir el otorgamiento de crédito y la cobranza de las cuen-
tas a favor de la organizacidén es una funcidn importante del
tesorero, incluyvendo la supervisidn de los arreglos especia--

les, requeridos para el financiamiento de las ventas.

i Inversiones.

Tesoreria debe invertir los fondos de la organizacidén segin -
se requiera; establecer y coordinar la politica para la inver

gsion en fideicomisos, para pensiones y otros similares.

. Seguros y fianzas.

Proporcionar cobertura mediante seguros y fianzas segin se re
quiera en la organizacidn, es otra actividad importante del -

tesorero.

Por lo anterior, se puede establecer la relacidn entre el contra
lor y el tesorero de la organizacion, partiendo de la premisa de que -
para el segundo, su funcién principal es de custodia, la cual compren-
de el sostenimiento de la estructura financiera de la empresa, la pla-
neacidn para proveerse de los fondos requeridos para el financiamiento
de las operaciones de 1la misma y su funcidon serd relativa a las tenden
cias y a los resultados finamrieros netamente, estudiando la informa-

cién e interpretacidn respectiva que el contralor le proporcionara.

Desde luego, las decisiones de la tesoreria estaran en funcidn -
de la informacidén recibida de contraloria; informacidén que en primera
instancia proporciona la divisidn de contabilidad y que a su vez tiene

el visto bueno de auditoria interna. Esto significa que la informacién
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que da origen a la toma de decisiones en tesoreria estd respaldada por

contraloria quien a su vez requiere de la revision de los auditores in

ternos que haya en la organizacidn.

3.3.5.- Con la divisidén de personal.

El contralor intervendrZ& en la realizacidn de estadisticas y es-
tudios de los sueldos del personal vigilando también que no se contra-

ten elementos de mds; estara pendiente de que el cdlculo y la prepara-
cidn de las ndéminas sea correcto, que los registros de control de las
personas sean adecuados y que sean operados debidamente; se encargara

también de supervisar que se cumplan las disposiciones generales de la

direccién en torno al personal.

3.3.6.- Con el jefe de la oficina.

Respecto a las relaciones que debe tener el contralor con el je-

fe de 1la oficina, Jhon Moore, de la '"Pasbt Corporation'' da su punto de

vista con el que estamos de acuerdo, para efecto de nuestro analisis:

" en 10 que respecta a las funciones del director de oficina, me pare-

ce que éste es mids bien el encargado del despacho de los asuntos de --
tramite, probablemente responsable ante el contralor, siendo su princi
pal responsabilidad ver que las diversas funciones que figuran en la -

grafica de organizacidn, se ejecuten en la forma debida y a su debido

tiempo. Es materialmente imposible que el contralor vigile con minu--

ciosidad los numerosos detalles que exige la ejecucidén de todas las -

funciones de su departamento; por lo tanto, el jefe de oficina es sim

Plemente un subalterno del contralor y su cometido es cuidar que todo

el trabajo del departamento y en realidad de todas las divisiones, se
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realice con arreglo al programa trazado'.

3.3.7.- Con la divisidn de produccidn.

Las relaciones ante el ingeniero de produccidn se originan gene-
ralmente por la revisidn y vigilancia que el contralor hace de las ci-
fras que forman el costo de los articulos que se fabrican en la planta,
tomando en consideracidén la recopilacidén de todos los cdlculos hechos
o la confeccidén del presupuesto de produccidn; igualmente, al efectuar
comparaciones de 1los costos reales de la produccidon contra los costos
presupuestados. También , una vez que se han analizado las variaciones
e investigado, se estard genmerando una relacidn y responsabilidad del
contralor respecto del gerente de produccidn para estar en condiciones
de preparar y presentar la informacién adecuada para éste dltimo, a -
efecto de que ambas partes normen su criterio y tomen nuevas decisio-

nes.

Por su parte, el gerente de produccidn puede proporcionar al con
tralor datos de gran importancia en relacidn al proceso de fabricacién,
etc.que tendrdn repercusidn en los resultados de la organizacidn; por
lo que, serd labor del contralor sugerir medidas de correccidén, en su

caso.

Para tal efecto, el contralor debera implantar un Gtil sistema de
informacidén que genere datos de la gerencia de produccidn como pueden -
ser: informes de tiempos y movimientos, informes de unidades producidas

y en proceso, informes de costos de produccidn, etc.
3.3.8.- Con 1la divisidén de ventas.
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Con objeto de intervenir en la definicidn de campanas de ventas ¥
promociones que pueden ser tanto especiales como generales, el contra-

lor debera recibir de esta divisidn, la informacidn relativa a precios

de articulos, extensiones de mercado, etc.

3.3.9.- Con la divisidon de presupuestos.

Tomando como base el proceso administrativo, se encuentran den-
tro de las funciones del contralor, las derivadas de la planeacidn, --
que incluyen lo relativo a presupuestos; por lo que esta divisidn serd
la encargada de presentarle al contralor los datos referentes a la ela
boracidén y coordinacidén de los mismos, asi comoc el andlisis de las va-
riaciones habidas en ellos, a efecto de que el contralor vigile a tra-

vés de este departamento, las cifras reales contra lo presupuestado, -

es decir, ejerza el control presupuestal.
3.3.10.- Con la divisién de auditoria interna.

Con objeto de que el contralor dicte o proporcione sugerencias -
para el mejoramiento del sistema de control interno que exista en la -
organizacién, serd indispensable que la divisién de auditoria interna
le informe de los resultados obtenidos a través de su trabajo realiza
do en relacién al estudio y evaluacidn que haga del propio control in

terno, asfi como la verificacidén de los datos aportados por el departa

mento de contabilidad.
3.3.11.- Con auditoria externa.
Es el contralor el encargado de - intervenir en la presentacidn de

63



los elementos que sean requeridos por el auditor externc de la organi-
zacidn, a efecto de que éste pueda opinar sobre la situacidn financie-

ra de la empresa; siendo generalmente el consejo de administracidon o -

la asamblea de accionistas quien hace la designacidon del auditor exter

no.
3.3.12.- Con la division de contabilidad.

Las relaciones entre la divisidn de contabilidad y contraloria -
se presentan en algunos casos con mayor frecuencia que con otros depar

tamentos, debido a que la divisidén de contabilidad es la encargada del

registro de las operaciones que realiza la organizacién, e igualmente

la responsable de proporcionar a la contraloria la correcta informa- -

cién contable que de sus registros se obtiene, 1o que hard mediante =~

la formulacidén de los correspondientes reportes con los que el contra-
lor tomara decisiones y los cuales a su vez le geran de utilidad para
al con

generar informacidén a la direccidén general de la organizacion,

sejo de administracidén, o a otras autoridades internas o externas.

3.3.13.- Con los funcionarios y autoridades en general.

Por laz propia naturaleza del desempefio de su trabajo, el contra

lor se ve obligado a estudiar y analizar todas las bases relacionadas
con el funcionamiento y desarrcllo de 1la organizacidn, proporcionando
a otros funcionarios su colaboracidén y ayuda que de por si debe ser -
valiosa, en la prepdracidén e interpretacion de la informacién que pa-
ra fines de control se necesitan en la direccion de operaciones de --
llegando la posicidn del contralor en al-

Bus respectivas divisiones,

gunas organizaciones, con relacidén a otros funcionarios a tal grado -
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de autoridad, que en la aprobacidén de requisiciones de activo fijo o en

la autorizacidén de gastos de significativa cuantia que se piensen ero--

gar, asi como la aceptacidon de seguros y fianzas, por ejemplo, quedan -

estas decisiones sujetas a la aprobacidn o rechazo del contralor, cuya

resolucidén sélo puede ser ratificada o rectificada por el director ge-

neral; por lo que podemos inferir sobre este punto particular, que las

relaciones del contralor con otros funcionarios de la organizacidn de-

ben ser normadas por la mutua cooperacién y consultas, en beneficio de

la propia organizacidn.

3.3.14.- Con el gobierno
El contralor como representante de su organizacidn por una parte

y los representantes del gobierno por otra, en muchas ocasiones consti

tuyen partes opuestas en un problema planteade. Este problema puede --

ser importante, como cuando se trata de una responsabilidad fiscal ceon

siderable; o bien, puede ser una cuestidn relativamente secundaria co-

mo cuando se trate, por ejemplo, de cualquiera de la infinidad de deta

lles exigidos por ley.

Al hacerse la comparecencia indicada en el piarrafo anterior, ten

dran que explicarse o comprobarse por parte de la empresa, datos pre-

sentados en informes y declaraciones, contestar solicitudes y nueva

Informacidén y en algunos casos negociar convenios y liquidaciones.
Por su parte, el contralor debe conocer con amplitud las disposi

ciones fiscales aunque para cada caso particular es aconsejable que -

recurra a la asesoria de un especialista en la materia, para tener ele
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mentos de juicio en sus problemas con el gobierno, aunque todas las -

discusiones y negociaciones con los representantes del gobierno deben

desarrollarse sobre una base amistosa, y las diferencias de opiniones

y de intereses deben analizarse objetivamente en un esfuerzo por lle-

gar a un terreno comtin, para que al ser posible esto, ponerse de - --

acuerdo sobre la naturaleza del problema y los hechos que en él inter

vienen, de manera tal que el caso pueda ser presentado claramente pa-

ra su revision por una autoridad mids elevada del organismo publico o

por los tribunales, en su- caso.

3.4.- Funciones del contralor.

El Instituto de Contralores Americanos define como funciones

del contralor las siguientes:

3.4.1.- Establecer un plan para el control de las operaciones.

Establecer, coordinar y mantener, mediante una direccidn autori

zada, un plan integrado para el control de las operaciones, es

una funcion de contraloria. Este plan debe ofrecer, de acuerdo

con las caracteristicas de cada organizacidn, normas para los

precios de costo, previsiones de gastos y de ventas, previsio--

nes de beneficios y de programas financieros, con los procedi--

mientos necesarios para su ejecucidn.

3.4.2.- Valorar los resultados del ejercicio.

El contralor debe valorar los resultados respecto a las previ--

siones del ejercicio y las normas aprobadas; debe ademds inter-

pretar estos resultados a nivel de las demds direcciones y al -
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de los propietarios de la organizacion. Esta funcién comprende
la implantacién y la actualizacidén de la contabilidad y del --
calculo de los costos, la determinacidén de la politica conta--

ble, v la confeccidén de las estadisticas que le sean precisas.

o

3.4.3.- Interpretar los objetivos de la organizacidn.

Contraloria debe valeorar y comunicar los objetives de la orga-
nizacién y de la politica de la misma, de su estructura organi
zativa y de los procedimientos necesarios para alcanzar estos

objetivos debiendo ademds interpretar y comunicar el efecto de

la coyuntura sobre la consecucidén de los objetivos de la orga-

nizacidn.

Esta funcidn abarca la apreciacidn constante de las fuerzas --

econdmicas y sociales, asi como de la politica del gobierno que

puede influir en la gestidn de la organizaciodn.

3.4.4.- Participar en el area de impuestos.

En este aspecto &1 contralor debe participar en el desarrollo -

de todas las tareas relacionadas con los impuestos.

3.4.5.- Proteger los créditos de la organizacién.

El contralor debe preocuparse por la proteccidn de los créditos
de la organizacidn al establecer y mantener el control interno

y la verificacidén de las cuentas y estipular las pdlizas de se
guros y las fianzas.

El doctor Fabidn Martinez Villegas en su articulo " El contra--
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lor en el organigrama de la empresa' publicado en la revista -
Direccidén y Control del Colegio de Contadores Piblicos de Méxi
co, A. C. agrega como propias del contralor las siguientes fun

ciones que la practica le indica:

Programar la -~crividad econémica total de la organizacién,
asignandc upas metas especifi~as a cada unidad funcional

- departamento, seccidn o divisidn -

Comparacidn sistemitica de las magnitudes - cuotas de venta,
topes de gastos, niveles de stocks, inversiones, etc. - 0o -
modulos - costos variables unitarios, productividades, por-
centajesde gastos variables, porcentajes de margen bruto, -~
porcentajes de rentabilidad, etc. - en que se ccncrekan di-

chas previsiones, con los valores observados realmente.

Presentacidn periddica y en forma sintética de los datos mas
relevantes de esta comparacidn, con posibilidad de un deta-

llado analisis de sus componentes o determinantes.

Utilizacidén de este analisis de desviaciones por la direccidn
para controlar la realizacidén de la previsién global, para -
corregirla o para actuar sobre los "puntos de estrangulamien

to''.

Utilizacidon de este andlisis a nivel de unidad funcional pa-
ra autocorregir su gestidn en base a los resultados parcia--

les obtenidos y los objetivos finales asignados.
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Con base en }lo anterior, se pueden comentar algunas funciones -

concretas del contralor:

3.4.6.- En contabilidad.

Hemos indicado que la contabilidad con su enfoque administrati-
vo nos debe generar informacidén suficiente en todos aspectos pa
ra tomar decisiones; y siendo a su vez una de las principaleé -
funciones del contralor la de informar a la direccidén de la or-
ganizacidén con el mismo objeto, podemos apreciar que la finali-
dad mas importanté de la contabilidad corresponde a la finali--

dad mds importante de la contraloria.

El contralor deberid considerar los siguientes puntos que le per

mitirdn obtener y a la vez generar una adecuada informacién, --
con 1o que dara un correcto cumplimiento a su funcidén dentro de

la organizacién en el area de contabilidad.

La planeacidn de procedimientos, métodos y registros que en un
momento dado presenten los resultados de la organizacidn y -

que permitan ser interpretados con toda facilidad y rapide=z.

. El establecimiento de las bases de proteccidén a las propie-

dades de la organizacidn,
. El cumplimiento de los requisitos de caracter legal.

Una vez que se ha puesto a funcionar lo anterior, debe lle-

var a cabo una supervisidn y control de los registros y de-
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mas métodos y procedimientos, a efecto de lograr una estabi-

lidad en los sistemas implantados.

. Como consecuencia de esto, el contralor habra presentado los
elementos iddneos para obtener de esta divisidn, en el menor
tiempo posible, los informes que le sean necesarios y poner
en juego sus conocimientos y experiencia para analizar e in-

terpretar los datos que provienen de la contabilidad.

Asi pues, el contralor dentro de la organizacidén tendrid encomen
dada una auténtica '"'asesoria interna" a la administracidén de la
misma, pues mediante su intervencidn puede lograrse un adecuado
conocimiento de su situacidén y detectar cudles han sido las cir
cunstancias generales v particulares que han impedido el logro

de objetivos determinados.

3.4.7.- En el control interno.

La funcidén de contraloria para que satisfaga plenamente su fin
dentro de la organizacidn, debe incluir un adecuado plan que --
tenga por objeto salvaguardar los intereses de la empresa; de -
aqui que sea indispensable la instalacidn y sobre todo, el per-
feccionariento de métodos de control interno que permitan obte-

ner informes veraces de la situacidn de la organizacién.

La necesidad de establecer en la actualidad sistemas de control
interno adecuadcs, es consecuencia del desarrollo que ha alcan-

zado nuestra economia, pues en la medida que una organizacidn -
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crece se hace necesario que el encargado del funcionamiento de
la administracion delegue sus funciones en manos de personas -
lo suficientemente preparadas para obtener de ellas una ayuda
valiosa, lo que hara posible que la organizacidén sea conducida

por el camino del éxito.

En este punto es donde la intervencidén del contralor se hace -
particularmente provechosa, ya que debido a sus conocimientos
técnicos deberd organizar el personal y a la empresa en gene--
ral con objeto de que todas sus operaciones que lleve a cabo -
se realicen correctamente dentro de un plan programado de con-
trol, debiendo entenderse que este plan incluye las activida--
des de administracidn, financiamiento, promocién, produccidn,-

distribucién y consumo.

El concepto que de control interno nos da Jesis G6mez Morfin -
en su libro " El1 Control Interno de los Negocios " nos permite
identificar a los elementos que en él intervienen. Su defini--
cién es la siguiente: el control interno consiste en un plan -
coordinado entre la contabilidad, las funciones y los emplea--
dos y los procedimientos establecidos, de tal manera que 1la ad
min?stracién de una organizacidn pueda depender de estos ele--
mentog para obtener una informacidén segura, proteger adecuada-
mente los bienes de la empresa, asi como promover la eficiencia

de las operaciones y la adhesidén a la politica administrativa.

Ahora bien, con objeto de tener una consideracidon mids o menos
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amplia de este tema de contralorfa respecto del control adminis
trativo, se presentan a continuacién los principales puntos de
vista del doctor Fabian Martinez Villegas que hace sobre la fun

cidén administrativa del contraloi, en la revista Direccidén y -

Control.

En primer lugar se refiere a gque una vez que se ha determinado
el curso de accidn a seguir, que serd la consecuencia de una -
correcta planeacidén, es necesari. contar con los medios para es
tar seguros de que su desarrollo es el que deseamos y que los -

resultados son satisfactorios.

Nos indica que el proceso total de verificacidén del curso de -
accidn es un trabajo administrativo separado e indenticable, al
cual se le conoce con el término de " control ". Este concepto
tiene a su vez un gran numerc de significados, si se toma en --
consideracidén su aplicacidn dentro de la organizacidn, por ejem

plo: control interno, control operacional, control de calidad, -

etc.

El doctor Martinez Villegas nos dice que el administrador guia

a la empresa ¢ través de la planeacidn, organizacidén y direc- -
cidn; dirige a las personas a través de decisiones y motivacioén.
El término ''medicion'" es a menudo usado como sinénimo de control,
pero encontramos que, en si mismo, medicidn no es suficiente pa
ra asegurar que el desarrollo y los resultados son aceptables;
por tal motivo, se cree conveniente que debe usarse el término

control, y para precisar con mds exactitud su aplicacidén, se de
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nominara "“"control administrativo''.

Para analizar la esencira de este concepto se requiere estable-
cer que si el administrador necesita la verificacidn de los --
resul cagos, v a reauer r de algunos medios para diferenciar -
entre un desarroilo aceptable o inacepiable El criterio que -
se piede usar, son los "estiaAndares de actuacidr -~ <1 _rabajo
gque el administrador realiza para establecer el criterio bajo
el cual los medios vy resultados seran evaluados -; debe estar
informado de lo que estd sucediendo y no necesita estar persu-
nalmente presente para determinarle; el procesco para manterer-
1o informado sna "'sistemas de informacidn'. En cuanto el admi -
rnistrador c¢oroce i gue estd sucediendo, depoe ademas evaluar -
el traba’ o realizado, los medios usados v los resultados obte-

nidos; esto se logra a través de la evaluacién.

Finalmente, nos dice el doctor Martinez Villegas, que si ain -
los resultados y medios no son satisfactorios, el administra--
dor debe rectificar sus deficiencias y proveer un mejoramiento
continuo. Esto se realiza a través de corregir la actuacidn en
todo el proceso administrativo, para lo cual el administrador

puede usar dos medios de control que son:

. Control a través de i1nspeccidén personal - duditoria interna,

auditoria operacional.
. Control por excepcidn.

La inspeccidn personal es mds usada en casos de emergencia, a
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través del trabajo de auditeria v el control de las operaciones. Da
do que al administrador no estd en posibilidades de efectuar una --

supervisidn o inspeccidn perscnal a todos los niveles jerdrquicos -

de la organizacion, es aqui donde la auditoria se utiliza como herra

mienta de supervisidon para el administrador.

El control por excepcidn requiere que el administrador determine --

anticipadamente los medios que se van a usar y los resultados que -
se esperan lograr; en tanto que las operaciones proceden de acuerdo

con un plan, el administrador - contralor en este caso - va a dedi-

car poca atencidn; s5in embargo, si la operacidén falla en cualquier

aspecto, el administrador esta alerta por su sistema de control e

inmediatamente puede abocarse al problema.

Establece el doctor Martinez Villegas que la funcidon administrati-
va de controlar es el trabajo que el administrador realiza para re

gular y evaluar el trabajo en su progreso, y completarlo; descri--

biendo en seguida las actividades de la funcidén administrativa de

control como sigue:

Medicidén de la actuacidn: actividad que un administrador reali-

za para reglistrar y reportar el trabajo en su desarrollo y com-
pletarlo.

Evaluacidn de la actuacidén: actividad que un administrador rea

liza para evaluar el trabajo en su desarrollo, y les resultados

obtenidos.

Correccion de la actuacidn: trabaje que un administrador reali-
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za para regular y mejorar los medios y los resultados.

3.4.8.- En las finanzas.

Las finanzas son una rama indispensable en la actividad econdmica

y desde luego, muy importantes en actividades administrativas, ya que -

se hace necesario administrar en la forma mds adecuada estos elementos
que satisfacen necesidades esenciales.

Cuando se nos menciona el término finanzas, de inmediato lo rela--

cionamos con el concepto ''dinero'" y de hecho debe ser asi, pues las fi--

nanzas se ocupan de todos los aspectos relacionados con el dinero en una

organizacién y que consecuentemente incluye los préstamos, inversiones y

fondos de cualquier clase.

El aspecto financiero es de suma importancia en cualquier organiza

cién, ya que sus recursos deben ser destinados en forma apropiada. Los
gastos deben hacerse en tal medida que sea posible scoportarlos, y en ge-

neral, se debe mantener la operacidén de la organizacidén a un nivel que -

sea compatiblé con los fondos disponibles.

Si una organizacidén desea mantenerse operando, sera indispensable

que considere que si no le es posible cumplir con el pago de sus obliga
ciones en un tiempo razonable, llegard un momento en el cual se vera --
obligada a finalizar sus actividades, de dende se desprende que una correc

ta posicidn financiera asegura en cierto grado la supervivencia de la or-
ganizacién.

I.a responsabilidad del manejo de las finanzas recae en el tesore-
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ro como lo hemos seflalado anteriormente, ya que él se encarga de "cui--

dar'" los fondos de la organizacién, contratando adecuadamente los prés-

tamos que se hagan necesarios, concediendo créditos seglin las politicas,

pagando facturas que previamente fueron autorizadas por el contralor si

asi es requerido, y custodiando todos los valores en general y otras res

ponsabilidades financieras andlogas.

Asi pues, el papel que el contralor tiene a su cargo en las finan

zas es primordialmente el de asesor finmanciero ya que participa en la -

planeacidon de las politicas financieras, vigila el cumplimiento de ellas

as{ como también estd al pendiente del informe de las deficiencias obser

vadas haciendo las recomendaciones que considere necesarias; colabora --

ademds el contralor con la direccidén de la organizacidén en la formula- -

cién de los planes de inversidon y vigila el1 cumplimiento de los mismos.

3.4.9.- En los presupuestos.

Primeramente debemos considerar lo ya mencionado en el sentido de

que para la contabilidad administrativa, los presupuestos forman parte -

de sus técnicas y que, para la contraloria los presupuestos estan compren

didos dentro de sus funciones.

Ahora bien, algunos autores dicen que el plan que esta contenido

en un instrumento ]llamado presupuesto, consiste en una serie de estima--

ciones hechas en y para una organizacién, abarcando un periodo determina

do.
normal-

Siendo pues los presupuestos preparados para estimaciones,

mente ese periodo que ccmprenden es de un ano v basicamente se clasifi--
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can en dos ramas: de ingresos y egresos, siendo el presupuesto de ingre-

sos el que se prepara en primera 1astancia para que una vees estimados --

éstos, se distribuyan segln las necesidades de gastos dc¢ la organizacion,

con lo que se constituye el presupuesto de egresos.

El andlisis de las variaciones que resultan de comparar lo real --

contra lo presupuestado, las criticas y comentarios para cada rengldén --

analizado, queda bajo la supervisidon del contralor.

TL.as funciones del contralor anteriormente sefialadas son enunc¢iati-

3 - 3 - - s -
vas. de ninguna manera limitativas, pues segun las caracteristicas de ca

da organi=a-.idn sera la actuacidn del contralor dentro de ella.

3.5.- Los informes del contralor.

El contralor tendra que preparar informacidn para diferentes nive-

les de la administracidén de la organizacidén, consid erando lo que mds in-

terese a cada uno de estos niveles. Desde luego, en algunos casos los in

formes del contralor no representardn la solucidén a los problemas parti-

culares de la organizacidn, sino que propiamente serdn la2a herramienta que

ayude a encontrar una correctda respuesta a las interrogantes que surjan

en torno a2 un determinado problema y que consecuentemente facilitaran la

solucion del mismo.

Estos informes, que pueden ser muy variados, pues comprenderdn des

de un andlisis de consumo de mat riales, reportes de ventas por articulos

0 zonas geograficas, hasta los informes anuales sobre la actividad total

de la organizacidn, vienen a ser el medio para coordinar las actividades

de la misma a efecto de reconsiderar, discutir y determinar su politica
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sobre hechos particulares, que interpretados de tal forma constituyan un

factor bdsico en la toma de decisiones.

Serd requisito indispensable que el contralor tenga un concepto --

claro de los fines, significado y limitaciones de la variedad de infor--

mes, ya que no serad posible suponer que en todas las organizaciones las

necesidades de informacion sean las mismas.

3.6.- E1 contralor y la contabilidad administrativa.

El contralor puede cumplir con su funcién haciendo uso de la conta

bilidad finmanciera o tradicional, pero seguramente sus objetivos se ve--

ran realizados con mas eficacia si adapta la contabilidad financiera pa-

ra la presentacidon de la informacidén y consecuentemente para la toma de

decisiones, mediante las modificaciones y adaptaciones seflaladas en el -

capitulo anterior; insistiendo en que la contabilidad administrativa no

es una técnica que resuelva los problemas con sdlo aplicarla, aunque si,

la mayoria de los problemas que se les presenten a los contralores podran

ser resueltos mas facilmente con el apoyo y auxilio que se reciba de la

contabilidad administrativa.

3.7.- El1 Contralor v la toma de decisiones.

Roberto Ortega Leyva en su tesis '" La Contabilidad Administrativa

y la Contraloria' sefiala que el contralor no tiene la facultad de tomar

decisiones de ejecucidn, sino que solamente puede tomar decisiones de --

operaciodn.

Sobre esta consideracidn se indica que el contralor no puede orde--
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nar que se ejecuten los trabajos sefialados en e: manual de la organiza--

cidn, el cual estara estructurado por departamentos. ks decir, ei contra

lor no puede obligar al personal a trabajar; €l no tiene autoridad para

que mediante sus oOrdenes directas se hagan los trabajos; su labor seia -

observar que el trabajo se desarrolle de acuerdo a lo establecido, pre--

cisando aspectos poco claros, en los manuales e instructivos, y hacer su

gerencias que tiendan a mejorar los métodos de operacidn.

A continuacidn se sefiala la secuencia en las operaciones en que in
terviene el contralor, indicando la autoridad que en cada caso posee, -

para la toma de decisiohes.

Los manuales de los métodos y procedimientos implantados en la
organizacidén, son preparados generalmente, por funcionarios de

mayor jerarquia que la del contralor, y segin la autoridad que

su cargo les confiere, toman la decisidn de que sean aplicados
en la marcha de la organizacidén. Aqui el contralor proporciona
informacién dando sus puntos de vista, sin tomar decisiones. Le

corresponde, si asi lo determina la administracidn, implantar -

el sistema.

Al determinarse la politica a seguir, el contralor serd el en--

cargado de la debida implantacidon de los sistemas de trabajo.

El contralor observard que se trabaje dentro de los limites se
fialados y atendiendo a los instructivos, estando al pendiente

de que se persigan los objetivos buscados por la organizacidn.

- En caso de duda en algin punto, podrad tomar la iniciativa de -
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aclarar el contenido del mismo.

Si por determinado motivo alguna politica no lleva a los objeti-

vos fijados, es debeer del contralor sefialar a la administracién

la discrepancia, para que con su informacidn se modifique la po-

litica hasta entonces seguida, pero sin decidir €l la nueva poli
tica.
se resume que nara la toma de algunas decisiones

Por lo anterior,

la labor del contralor es de informacidén a los ejecutivos de un nivel -

superior al suyoc, para que sean ellos los que tomen la decisidn respec-

to a esa informacidn, afiadiéndole el contralor sus puntos de vista.

Para mayor énfasis en este punto, sefialamos nuevamente los concep-

tos de la definicidon de contabilidad administrativa que con claridad -
marcan el campo de la ccatraloria al referirse a que la informacidn con
table debe ser de tal manera presentada que ayude a la administracidn a

una mejor toma de decisiones fincadas sobre bases mas sdélidas, oportunas,

exactas y veraces.
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CONCLUSI OMNES:

Para la toma de decisiones, la intervencidn de la contabilidad es

esencial, pues gracias a ella es posible darse cuenta de la mar--

cha de las organizaciones, su desenvolvimiento y situacién.

La contabilidad administrativa no e¢s utra contabilidad; es la con

tabilidad que couocemos a la cual se le da un enfoque administra-

tivo. Hablar de la contabilidad administrativa es hablar de un en

foque administrativo de la contabilidad.

La diferencia esencial de la contabilidad financiera con la conta

bilidad administrativa estriba en su diferente enfoque y énfasis.
La contabilidad financiera, para la toma de decisiones administra
tivas debe adaptarse haciéndole algunas modificaciones, ya sea en

el proceso de la informacidén financiera, en la interpretacidn de

sus informes financieros, o bien modi ficando el tipo de informa--

cién usada.

Por las caracteristicas de .as funciones propias del contralor, es

el contador piblico el profesional indicado para ocupar este car-

g0, que por ser ejecutivo de alto nivel y debido a las facultades
que se le confieren y a la gran problemdtica a que tiene que hacer

frente en el desempefio de su puesto, es indispensable que goce de

una autoridad y respaldo tal que constituya por si mismo el equili

brio de la administracion de la organizacion, para lo cual debera

tener una autonomia importante en su actuacidn.
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5.- En la medida que la contralorfa haga uso de la contabilidad admi--
nistrativa estard dando agilidad a la toma de decisiones que cier-

tamente resulta importante hacerlas con toda oportunidad.
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