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INTRODUCCTIGOGN

El presente estudio estd basado en la idea de dar a -
i conocer la importancia actual que reQiste al Contador Publico

como'Contralor,dado que este desempefia un papel vital para el

desarrollo de la empresa,en funcidén de que la informacidn que

brinda,es basica para la elaboracidn de estrategias sanas y -

esencial para su aplicacidn exitosa. |

El trabajo se compone de tres capitulos,que tratan --
sobre generalidades de la Contraloria, los deberes y funciones
del Contralor e informes que el mismo proporciona.

Este {ema fué escogido por dos aspectos fundamentales
que son: . . ‘ , F
Primero,el haber trabajado'en el departamento de Con-
traloria, lo cual me permitid cohocer y colaborar dentro de -
las funciones propias del puesto y, segundo,para recalcar que
la labor de un Contralor ha dejado de ser en lo esencial la ~
de un Contador en Jefe, dado a conocer desde el punto de vista

de su actuacidn como un profesional dependiente de una empresa.

Noe debemos perder de vista el papel gue representa pa-
ra los directivos el poder recurrir al Contralor para la obten

“cién de informacion andlisis y consejos respecto a un basto -
campo para la toma de decisiones.Es légico el pensar que nc -
» todas las empresas tienen establecido dentro de su organiza-- -
" cidén el puesto de Contralor General, sin embargo las caracte--
risticas ¢y funciones descritas en el presente trabajo serianf
las qde en teoria encuadran el ideal del puesto.Ahora que bieén
puede ser gque el grade de madurez alcanzado a través de 'la evo
lucidn del Contralor ,desde el acopio de cifras hasta la inter-



prétacién y'usd coriciente de las mismas ‘enfOCadas para una - -
planeacion antlcipada, determinarian guizas el factor mas im--
‘portante de variacién respecto a su actuacidn dentro de la -
empresa.

Al desarrollar el presente trabajo se ha puesto espe
cial cuidado en estractar cada concepto tomando de lo biblio-
grafia clisica sobre el tema, sin que por ello se pierda la -
esencia fundamental de los temas expuestos.
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CAPITULO I

GENERALIDADES DE LA CONTRALORIA

1.1. Concepto y Definicidn.
1.2. Necesidades e Importéncia.

1;3. Objetivos'Principales,



-2 -
GENERALIDADES DE LA CONTRALORIA.

Se puede decir que tradicionalmente la Contraloria es
un tipo de funcidn de apoyo,que en el pasado ha sido definida
bastante bién por muchas organizaciones.

Fundamentalmente la funcidn del puesto es mantener --
-algin tipo de sistema de control y medicidn de las operaciones
historicas del negocio.Sin embargo,la palabra "CONTROL"no im-
plica control en su sentido literal ,debido a que una de las -
principales resﬁonsébilidades que han rehuido en el pasado los
contralores es él mismo ejercicio del control»sobre la toma de
decisiones.Lquue;ha sido pasado por alto por los Contralofes
tradicionales es el hecho de que,debido a la naturaleza unica
de su posicidn dentro de la empresa,se encuentran en un lugar
muy especial dede donde pueden observar e incluso influir so-
bre la magnitud y la direccidén de las utilidades.

Los confralores,para ejercer su responsabilidad tal -
como ha sido definida en forma tradicional,tienen que estar -
familiarizados con los detalles de todos los aspéctos del ne-
qocio El contralor es esa persona especial en la compafiia que
probablemente tenga,con la excepcion ‘del dlrector general y -
: administrativo el mejor conocimiento de los ptoductos de las- -
instalaciones de la fijacidn de precios y de las condiciones
' competitivas Ha tomado creciente importancia para los contra-
lores aceptar la responsabilidad en las dreas especializadas-
de procesamiento de datos y equipos de ¢omunicac16n asi como-
tambien es ahora cada vez mis frecuente Que los contralores -
sean voceros importantes de la politica corporativa represen-
tandola ante las diferentes oficinas gubernamentales,los sin-
dicatos y los organizaciones profesionales interesadas.

De todas las personas de la empresa,el contralor debe
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encontrarse en la posicidn dnica de poseer la mentalidad de -
apreciar las utilidades de las diversas areas funcionales. En
esta forma es natural que el confralor sea la persona mas preo
cupada por los costos .dentro de la empresa y a pesar de ello

' mantenga la postura de ofrecer sugerenqias constructivas.El -
estar conciente de los costos sigﬁificé el tener una mentali-
dad positiva,constructiva.Sin embargo la preocupacidén por los:
costos puede ser un vehiculo dindmico mediante el cual el di-
rector general con la asesoria del contralor,puede lograr el-
equilibrio de la organizacidn y mejorar el procesc de planea-
cidn de utilidades.Esta preocupacidn pér 105 costos ¥y Ia'cpn-
servacidn de los recursos no es simplemente un medio que;débe
ser puesto en prdctica durante las épocas de problemas etoné;
micos.Los planes para reducir los costos a largo plazo'SOn -
parte de la actividad diaria de la corporacidn como la planea

cidn de utilidades la, elaboracidén de presupuestos y la medi-

cidén de sus metas. =/

Actualmente se contempla al contralor como un consul-
tor interno en aspectos cuantitativos,quién através de diver-

~ sas técnicas ,disiplina y objetividad presté éyudp a diversas
dreas de la compafila para éptimizar sus programas.-



1.l. CONCEPTO Y DEFINICION.

- Aparentemente resulta sencillo‘résumir en unas cuantas
palabras una designacidn correcta del término contralor{a,pues
to que éste es utilizado libremente en los circulos comercia--
les e industriales,inclusi?e existen asociaciones que agrupan
a las personas que ejercen dicha actividad.Sin embargo ,no es -
asi debido a que sus pértes o componentes no han sido plenamen
te identificados o delimitados,porque las funciones y labores
gue se le atribuyen,la gerarquia que se le confiere,su posi;--
cidn dentro de la empresa,etc.,varian no solamente de pais a. -
pais sino de conmpafiia a compaiiia,ain cuando ésta sean de carag
ter{®icas similares. Todo lo anterior es comprensible si en--
tendemos ,que las labores encomendadas al Contralor estan con -
. dicionadas por las necesidades y caracteristicas especificas -
de cada empresa. !

Para poder tener una definiéién propia del vocablo ---
Contraloria o Contralor, es necesario conocer algunas de las -
definiciones que diversos autores dan al respecto,enunciando -
a continuacidn algunas de ellas.’

ElLDiccionariO'para Contadores nos dice que Cohtfalor-
es el contador encargado, cuya capacidad técnica e intereses -~
profesionales estan confiados a una sola organizacion O grupo
,orgénlco Y Que ha recibido éste titulo de la gerencia o de los
directores de las respectivas organizaciones. Este titulo se -
usa comunmente en las empresas, tanto privadas como publicas-

y en organizaciones gubernamentales y otras.

Una definicidn dada por el Dictionary of Ocupational -
tilles dice. " Es el funcionario que supervisa los asuntos ---
financieros de las empresas industriales,establecimientos edu-~
cacionales, corporaciones municipales o del Estado. Autoriza -
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y controla toda clase de erogaciones ,Girige el mauejo de la
contabilldad en general,analiza las cuentas .y reglstros Yy --
prepara informes estados para los dlrectores o cuerpos leglsla
tivos a cerca de las erogaciones y costos de produccidn, sobre
la condicién financiera y sobre la organizacidn .Desarrolla y
recomienda las politicas acerca de los problemas financieros -
y la organizacidn.

El despacho de contadores Mancera Hrnos y Colaborador
res define al Contralor como al "Funcionario de gobierno encar
'gado de intervenir previamente en las:6rdenes de pago,los 1li-

bramientos ,los asientos,las cuentas etc.antes de que sean eje

cutadas,registrados o aprobados defiﬁitivamente.

En las empresas particulares el contralor es el funcig
nario responsable de la contabilidad,en todos sus aspectos: =~
~general ,costos,sucursales etc.

También es responsable de la implantacidén de sistemas,
de la vigilancia sobre el cumplimiento de las obligaciones --
fiscales de la empresa,y de la interpretacidn y anallsis de -

[

los estados financieros para uso de la direcc1cn"
Uni de las mds aceptadas interptetaciones de Contralo'

.ria en nuestro medio lo es una definicidn simple pero no porv

eso . menos valida que dice-"Contraloria es la actividad encar-

‘fgada de la planeac1on para el control informacion financiera

valuacion Y dellberaclon,administracién de impuestos,informes
al gobierno,coordinacién de la auditoria externa,proteccién -.
de los activos de la empresa y la evaluacidén econdnmica." V

Acorde a las definiciones existentes sobre la Contra-
loria y las investigaciones realizadas sobre éste tema,consi-
dero en forma personal que la Contraloria es la funcién me---

Y/C.P.Samuel Ferndndez CHavez,Posicidn del Contralor dentro de la Organiza-
cidén,en "Qurso de Contaduria Practica" del Instituto Mexicaro de Ejecuti~
vos de Finanzas. México 1971.
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. diante la cual Se'implantan los registros y'procedimiéntos,se‘

supervisa e interpreta los estados y los informes financieros,

. se cuida y proteje del patrimounio de la empresa de tal forma-

que los resultsdos obtenidos brinden a la direccidn el indica
dor necesario para una sana administracidn y una buena coor--
dinacién control y organizacidn de todas las funciones de la

empresa.
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1.2. NECESIDADES E IMPORTANCIA.

Es légico el pensar que,a medida que'cuaIQuier'drga;

nismo crece,es mas complejo el funcionamiento de sus drganos;-

1o mismo sucede con las empresas ,dado que estas continuamente
.5¢ desarrollan y sus problemas se agudizan,de tal manera queQ
la persona que antes podia dirigir por si sola un negocio de~
tipo medio,tendrd la necesidad de recurrir a colaboradores --
técnicamente preparados cuando el volumen de sus operaciones-
sea mayor. Esto nos hace meditar en el sentido de que hace --
apenas unhos aiios,una compafiia bién dlrlgida contaba con un --
director o un gerente para su manejo; pero el continuo avance
de la tecnologia y la especializacidn resultante de la divi--
5ién del trabajo se ha impuesto, por 1o que la administracién
de una empresa es cada vez mis compleja y necesita realizar -

se por el personal calificado en la materia que spmen sus co-

nocimientos y esfuerzos para obtener mejores resultados. s

Es asi como en la empresa moderna ha surgido la nece-

sidad de establecer el puesto de contralor c¢omo una pieza mis
del complicado engranaje de la administracdn. Esto no qulere
decir que en toda empresa debe actualmente de existir un con-

" tralor o un departamento de contraloria, pero si{ podria decir

.8e que en la mayoria de los negocids, en los paises desarro--
llados han creado este puesto dentro de su'organiZacién{;con-
vencidos de las ventajas que les proporciona.

Sin tener en cﬁenta como esté oréaniiada la funcidn-
de planeacidn de una compafila, el contralor tiene un papel . --
‘vital que llevar a cabo. El papel del contralor puede enton--
ces ser definido en forma muy amplia como el que brinda infg;
macidén para la operacidn de la funcidn de planeacidn.

Aqui, como en casi todas las formas del comportamien-
to humano, hay una correcta y una incorrecta para hacerlo.
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Los contralores tienen que formar parte del equipo de la alta
administracidn. Esto significa que ellos asumeh una parte de
la responsabilidad,&e manejar el negocio,toman parte en las -
deliberaciones administrativas y participan en las decisiones
importantes. En ningin momento los contralores asumen la acti_
tud de observar los resultados sinlinvolucrarse. Esto también
significa que los contralores brindan informacidn en forma --

constructiva y son objetivos en cada momento.

Cabe hacer notar que por determina@askque sean las fun
ciones propias del contralor, éstas no son las que se ajustan-
é]lavempresa, sino son mds bién los contralores quienes depen-
diendo de las necesidades de ééta, asumen el trabajo a desem--
peﬁaf; En algunas compafifas el contralor es una especie de "co
modin" a quién se le encomiendan todas aquellas funciones que-
no encajan en otros. departamentos (o que nadie reallza por lo- .
complicadas que son)

'En M&xico, el antecedente mis lejano que se tiene de -
la existencia de un contralor, es el nombramiento de uno'por -
parte de General Motors de México S.A. de C.V. en 1935, siendo
" sus funciones en aquel entonces mias propias del auditor inter-
no que de contralor.

‘Continuando un poco con la historia, nos encontramos -
-que en 1941 el Banco de Hexico S.A. nombra a su primer contra
lor 'Yy no fue hasta 1942 cuando Nacional Financiera, S.A. 1m~-
plantd con bases mds propias de la funcidén de contraloria, un-
puesto en el que se coordinaban las funciones de tesoreria, --
contabilidad y auditoria, asi como futuras operaciones proyec-
tadas por el Consejo de Administracidén (mismo que otorgd este-
nombramiento dependiendo el contralor del Director General)

Fué a partir de 1946, cuando empezaron a definirse en-
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’forma mas amplia y estructurada la autorldad y func1ones de la -
contraloria en 1mportantes empresas en Mex1co, pord Motors Com--

pany S.A., en 1946, Industria Eléctrica- de Mexxco ‘S,A., en 1948;.'

y General Popo, S.A., en 1952, “siendo numerooas las empresas que‘”

posterlormente han creado este departamento en forma 31stematlza
da por considerarlo lndlspensable para el buen’ desarrollo Yy coo£

dinacidén de sus operaciones.

IMPORTANCIA.

Es indiscutible que eh la actualidad la fﬁnciéh de Con-
traloria se ha colocado en un primer plano de tracendencia, en-
razdn a que las presiones econdmicosociales de nuestra época -
obligan a las empresas a ejercer un mayor cuidado en la obten--~
cidn de recursos y canalizacidn de los mismos, asi como a enfa-
tizar y mantener mejores controles sobre las opperaciones de las
mismas; inclusive se puede afirmar, que en el futuro,séid’sobgpu
vivirdn y alcanzaran el éxito aquellas empresas que cuenten con
una administracién financiera eficiente.

Cabe hacer notar que no hay que caer en el. error comin '

de considerar -que una funcxon en este caso la Contralorla ‘es
la mds 1mportante de cuantas se dan'en. una. empresa, realmente——'
‘icada uno de los responsables o de lcs que trabaJan en una area-i"

determinada estima que sus labores o actividades son las mas -f{ %
'~’importantes para 1a empresa por ejemplo el especialista en ==

mercadotecnia' cree que el deésempefio.de su trabajo es la verda::
‘dera razén de existir de 1a compaﬁia pensando que las ventas‘-'
son el punto de partida de las operaciones y el aspecto mds ---
importanta en una empresa, pero en sus reflexiones olvida que -~
los ‘conceptos son cambiantes y que actualmente no se considera- ; 
el total de ventas como el punto de partida y si en cambio se -
tiende a que el iniciamiento de una planeacion‘de‘operaciones -
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o sea el rendlmlento que se desea obtener sobre la inversion
 efectuada ademas, dicho especlallsta tamblen pasa inadver—-,

"ftido el hecho de que en un estado de Pérdldas Y. Gananclas el-

- renglon mas importante 'no es el de ventas sino el de utili-v

dad,neta.

De la misma mapera: el ejecutivo de finanzas conceptua
sus actividades como las mds tracedentales e incluso, llega a
pensar que él es el tinico que verdaderamente conoce de admi--
nistracidn. ' '

¢

Si todas estas personas no olvidaran que lo mas impor-
tante es que.

La empresa, es un conjunto de funciones y actividades,
que deben estar coordinadas y armonizadas, a fin de lograr los
objefivos econémicos, soclales, de servicio o de cualquier -
otra indole para los cuales fue creada. ’
| | j

por lo antes expuésto se deduce, gue no existen fun -
ciones mds o .menos importantes unas de otras y que la impor--
tancia especifica de cada una de ellas, esta en relacidén di--
récta, al cumplimiento eficiente de las labores que se le en-
comiendan, con bbjeto de que la empresa élcahce los objetivos
* que'se ha £ijado. ‘ : IR
S 551, la importancia de la Contraloia se derlva de que RN
»»coadyuva a planear organizax y controlar todas las func1one3»ff
 7de la empresa. : : '

Otros. puntos basicos sobre los que se pone en relieve
"la importancia del puesto de Contralor son:

.l;~La.importaqcia_que>el’puesto de contralor ha adqui-
rido dentro de la organizacidn de la empresa, con--




- l l - . .
juntamente con la cantidad de ejecutivos de este -
tipo que en la actualidad prestan sus servicios en

las empresas.

2.~Fl inicio de la especializacidn en contraloria que-
formal o informalmente se han desarrollado en la -~

prdctica.

3.-El establecimiento de orgahizaciones,que agrupen a
este tipo de ejecutivos, lo cual se refiere bdasica
mente a la :reacién y.funcionamiento de organismos
tales como el Instituto Mexicano de Ejecutivos de-
Finanzas,bA.C. '

4.-La imparticidn de cuersos formales sobre la contra_
loria y sus conexos,organizados por las institucio

-

nes colegiadas.

5.-El hecho de que normalmente la designacidn o desti-
tucidn de este ejecutivo se lleva a efecto al nivel
de resolucidn del Consejo de Administracidn. :

6.-La proyeccién social y profesional que dentro y -
fuera de la empresa en que presta sus servicios, —J«ﬁ
ha tomado este ejecutivo.

7.LQue en algunos casos el contralor forma parte del-
- Consejo de Administracién y de comites ejecutivos,
‘directivos u operativos.
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1.3. OBJETIVOS PRINCIPALES.

En cualquier actividad é funcidn, es necesaria la de-
terminacidén de objetivos hacia los cuales, se encaucen las --
actividades a desarrollar. La contraloria, por lo tanto,no ~-
puede ser la exepcién por lo que si podemos determinar sus —--
objetivos bdsicos y fundamentales en cualguier empresa.

Se puede decir, que los obﬁetibos bdsicos del puesto
de contralor estdn.intimamente ligados con la obtencién de los
objetivos de la empresas es decir, que los objetivos del con-~
tralor se pueden examinaﬁ a través de su cooperacidn para el
logro de los de 1la emprega. '

~ Para efecto de este trabajo, determinaremos los obje-
tives, sin perder de vista los siguientes factores; primero -
la'ﬁdgnitud_de la empresa, y segundo, el campo,dé accién del~
céntralor.

Su objetivo primordial para llevarlo a cabo, lo pode-
_mos dividir en tres grandes &Areas, las cuales se exponen en -
forma énunciativé, desde ‘el aSpecto de planeacidn y control ,~
- las cuales son las siguientes: :

.-

1.-SISTEMATIZACION

2 .~FINANCIERO-CONTABLE
3 .~-VIGILANCIA

'Otra~caracteristica de los objetivos del contralor --
que debémos considerar, es que los objetivos que se presentan
no son limitativos a pesar de que en algunos casos se mencio-
nan objetivos especificos y en otros genéricos.
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1.~-SISTEMATIZACION

1.1.-PLANEACION

l1.1.1.~-Intervenir en la planeacdn genéral de la empresa.

1.1.2.-Interveniren la formulacdén, actualizacidn y modi--
ficacidn de los manuales de procedimientos adminis-
trativo-contables de la entidad.

1.1.3.-Evaluacién y deliberacidn. Participar en las delibe -
‘raciones de todos los sectores de la administracidn
gque sean responsables de la politica o de las adcig
nes a seguir por la empresa relativas a la realiza-
cidn de los objetivos, efectividad de 1la polltlca
procedlmlentos y estructura de la organizacidn. ‘

1.1.4.-Administracién de impuestos. Determinacidn de los -
regimenes legal y fiscal a que estd sujeta'la empre
sa. Normalmente, esta funcidn la desarrolla conjunta

mente co la 1ntervencion de, un abogado.
1.2.-CONTROL
1.2.0.~FINANZAS Y CONTABILIDAD

1.2.1.-Promover la eficiencia de operacién y la adhesién

o

la politica prescrita por la administarcidn de la
empresa.

1.2.2. -Establec1miento de los principios de contabilidad

y las normas derivadas de los mismos, que regiran

.la formulacidn y presentacidén de los estados finan-

. cleros. ‘ '

1.2.3.-Diseflo del sistema contable (cualquiera que sea su
modalidad). En el caso de una industria, lo anterior
incluirfa lo relativo al sistema de costos de la -
empresa.

1.2.4,-Desarrollar y mantener un sistema de control presu-
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puestal.

1.2.5.-Control de pagos.
1.2.6.-Establecimiento de la politica de capitalizacién.
1.2.7.~Auditoria. ‘
a).éinterna.Intervenir en la formulacidn del pro-~-
grama de trabajo y establecer reglas para la -
supervisidn del mismo.
b) .-Externa.Establecer las normas que regirdn las
relaciones con los auditores externos.
:1.2.8.-Determinar los efectos.de los cambios en las leyes
; impositivas que afecten a la empresa.Lo anterior -
incluiria prever la intervencidn de abogados o es-
pecialistas en aspectés fiscales cuando ello sea -~
. necesario,
1.2,9.-Establecer las polgticas de crédito y cobranzas --
que regirdn en Lq}émprest.

1.3.~-INFORMES

1.3.1.-Determinacién de las normas que regiran la formula
cidn y presentacidn de los estados financieros y -
la demds informacidn financiego-contabie generada
dentro de la empresa. ;

2 .~FINANCIERO-CONTABLE
2.1.-PLANEACION
2;1.1.—Intervenir en la preparacidn de los presupuestos -
lo cual incluiria, entre otras cosas, lo siguiente:

a).-Planeacidén de utilidad.
b).-Programa de inversidén de recursos propios y --
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-
ajenos y formulacidn del presupuesto'dé flujo
de efectivo. k

¢) .-Presupuesto de ventas.
d) .-Presupuestos de costos y gastos de operacidn,
2.1.2.-Evaluacién econmica. Evaluar continuamente las -~
- fuerzas econdmicas y sociales, as{ como la influ---
encia del gobierno e interpretar el efecto que pue

dan tener sobre la empresa.

2.2 .~CONTROL
2.2.0.~-FINANZAS Y CONTABILIDAD

2.2.1.~Supervisar la contabilizacidn de las operacidnes -
de‘la empresa. , '

2.2.2,.-Control contable de las sucursales y subsidiarias.

' 2.2.3.-Verificar el cumpliﬁiento de los programas de pro-
yectos capitalizables.

2,2.4.-Formulacidn de estudios financieros.

2.2.5.-Andlisis e interpretacidn de estados financieros.

2.2.6.~Comparacidén de las cifras reales con las presupues
tadas, investigacidn y just1ficacion dedlas excep-
ciones y/o variaciones. '

2.2.7.-Planeacidn financiera a corto vy a largo plazo.

2.2.8.-Prever la necesidad de fondos para la empresa. |

~2.2.9.-Supervisar el cumplimiento de la politica de crédi
to y cobranzas. ‘ ,

 2 2 10.-Relaciones con 1nst1tuciones de c:édito. -

2.3 .-INFORMES

2.3.1.-Supervisidén de los estados financieros y demésrin-
formacidn financiero-contable qonexg,lo cual in-=-
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cluiria estados financieros consolidados en el caso
, de que la empresa tengé'subsidiarias.
2.3.2.-Preparacidén y/o supervisién de las estadisticas re
queridas interna y externamente.
2.3.3,~Revisién 'y aprobacién de las declaraciones de 1&--
puestos.

3._VIGILANCIA
3.1.-CONTROL
3.1.0.-FINANZAS Y CONTABILIDAD

3.1.1.-Informacidn sobre desviaciones de las normas gene-
rales, asi como:de las de auditoria interna.
3,1.2.-Proteccidn de los activos de la empresa. Vigilar =
la proteccién de los activos de la empresa,mediante
el control interno, la auditorfia interna y una --=
adecuada cobertura por la contratacidn de seguros.
Lo anterior también implicaria la susgripcidn de -
las fianzas adecuadas .
3. l 3.-~Supervisar el trabajo desarrollado por el personal
} del departamento a su cargo.
3.1.4.~Vigilar el cumplimiento de las normas establecidas
: a través de los informes del~deparfamento de audi-
torfa interna.
3 1 5.-Verificar el cumplimiento de la politica de crédito
y cobranzas. -

3,2.-INFORMES
3.2.1.-Informar e interpretar la situacidn financiera y ~

los resultados de operacidn, comparando estos re--

sultados con los planes estdndares de operacidn -
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establecidos.
3,2.2,-vigilar el eficiente y oportuno cumplimiento de las
disposiciones ;egales, fiscales y de estadistica a-
que estd sujeta la empresa.
3.2,3.~El1 contralor, en forma general asesora a las demds-
’ gerencias departamentales, con respecto a la planeg
cidén, organizacidn y también en la toma de decisio-~
nes, Unicamente a lo que se refiere a la operacidn,
desde el aspecto admihistrativo, y bdsicamente a:
a).-Elaboracidén, modificacidn y revisidn periddica
que efectien otros funcionarios y jefes de de--
partamento en relac10n con los manuales y la -~
politica de la empresa.
b).-Toma de decisiones de otros ejecutivos de la --
.empresa, en todo lo relativo a compras y ventas
por lo que se refiere al financiamiento.
c).~Coordinacidén entre las.dreas de compras,produc_
cién y ventas, la toma de inventarios fisicos -~
su valuacidn. ’
d) .-En la preparacidn de los presupuesios de todos
~los depatamentos, y Sobre el anilisis de las --
variaciones.
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CAPITULO II

DEBERES Y FUNCIONES DEL CONTRALOR

T 2.1,

2.2,

2:5.

2.6,

Experiencia{y Aptitudes

Planeacién.y Presupuesto

Organizagién; Sistémas y Prodedimientos
Funcioﬁes Contables y Procesamiénto dé Datos
Auditogia Interna

Crédito y Cobranzas
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DEBERES Y FUNCIONES DEL CONTRALOR

Para tener un conocimiento claro de los deberes del con-
tralor se presenta la compilacidn mejor coﬂocida y de mayor -
autoridad que es la del Instituto de Contralores de América, -
tal como se muestra en la figura 1. |

El Instituto de Contadores a través de su Comité de Eti~
ca y Normas de Elegibilidad, y aprobado por la Junta. Nacional-
de Directores del Instituto muestra un enfogue acerca del con-
cepto de la contraloria clasificando sus funciones en seis pun
tos bdsicos los cuales se nuestran en la figuraLZ. '

Para entender la definicidén del término "FUNCION" tal co
mo se usa en los negocios, puede result;r mejor comprendido si
hacemos referencia al uso paralelo, bastante cercano, en co -
nexién con los drganos del, cuerpo humano. '
i ' i

‘El corazdn, el estdmago, y los pulmones son unidades es-
tructurales, las cuales han sido disefiadas de manera dnica y =
adaptadas ‘cada una de ellas para una tarea especializada. Ca-

da tarea especializada constituye una funcidn de la unidad. -~

Se hace notar que, cada una de estas unidades estructurales -

estd, a su vez, compuesta de partes especializadas las cuales-
realizan subtareas o bién 'subfuncidnes" términd que puede ser-

apliéado apropiadamente;Desde este uso fisiqlégico, la palabra

es ficilmente transferida a;usos tales_céﬁo “las funciones de-

los distintos dérganos, o,unidades de~br§anizacién, de.los ngqg"

cios",

En el caso del cuerpo humano parece haber una correla -
cién casi perfecta entre el érgano y la funcién. En el caso -

de los negocios se esta tratando aun, de establecer las unida-

des de organizacidn que correspondan a nuestra comprensién a -

las funciones y subfunciones de los negocios.
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'Los‘deberes y funciones que se presentan en las figuras-

1y 2 no tienen un caricter limitativo ni absolutamente estan-

“-dar, sino mds bién enunciativo, de lo gque idealmente deberia - -

sér la actividad del contralor, no obstante, en la prdctica se

encuentra una absoluta falla de uniformidad en las labores y -

responsabilidades que le son encomendadas, asi, desarrolla de-

beres y trabajos que no son claros bajo su jurisdiccidn, o tra

bajos adicionales y especiales, que pueden caer o no dentro de
su cuadro de operaciones. '

En este punto, es necesario repetir, que las actividades
que le encomiendan son determinadas por las caracteristicas, - ;
necesidades especificas y particulares de cada empresa.
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DEBERES DEL CONTRALOR

CONFORME HAN SIDO DEFINIDOS POR EL INSTITUTO DE CONTRALORES DE
NORTEAMERICA ‘

1. La puesta en prictica y la supervisidn de todos los registros de la -
contabilidad de la empresa.

2. Preparacidn e interpretacidn de los estados y los informes financie -
ros de la empresa.

3. Auditoria continua de todas las cuentas y todos los registros de la -
empresa dondequiera que tengan lugar.

. Compilar los costos de produccidn.

4

5. Compilar los costos de distribucidn.

6. Preparar y calcular los costos de todos los inventarios fisicos.
7

. Preparar y archivar las declaraciones fiscales y supervisar todas las
cuestiones relacionadas con los impuestos.

8. Preparar e interpretar todos los requisitos e informes estadisticos -
de la esmpresa.

9. Como director de presupuestos, preparar, en unidn de otros funciona-
rios y jefes de departamento, un presupuesto anual que abarque todas-
las actividedes de la empresa para presentarlo al Consejo de Adminig-
tracidn antes del comienzo del afio fiscal. Las facultades del contra
lor en lo que respzcta al veto de los compromisos o los gastos no -
autoricados del presupuesto, los fijard, de tiempo en tiempo, el Con-
sejo de Adninistracidn.

10. Comprobar corrientemente que los bienes de la empresa estin asegura -
dos en forma debida y adacuada.

11, Iniciar, preparar y publicar nommas relacionadas con tedas las mate -
‘ rias y todos los procedimientos de contabilidad, y la coordinacidn de
los sistemas de toda la empresa, incluidos los métodes administrati -
vos y d=2 oficina, registres, informes y procedimientos.

12. Mantener registrvos adecuados de las asignaciones autorizadas y compro
bar que todas las sumas gastadas se contabilizan correctamente.

13. Comprobar corrientemesnte cue las transacciones financieras incluidas-
en las actas del Conscjo de Administracidn y/o del Comité Ejecutivo -
son ejecutadas y registradas con exactitud.

14. Mantener registros adecuados de todos los contratos y arrendanientos.

15. Dar la aprobacién para su pzgo (0,el refrendo) de todos los cheques,-
pagarés y otros docunentos negociables de la empresa que hayan sido -
firmados por el tesurcro o poc los funcicnarios autorizezdes para ello

- por los reglamentos de la cmpresa, o gue hayan sicdo designados de -
tiempo en tiempo por el Consejo de Advinistracidn.

16. Examen de todos los justificantes para retirar valores de las cajas -
de la empresa y la comprobacidén de que esas extracciones se hacen de-
acuerde con los reglanantos o las regulaciones establecidas de. cuando
en cuando por el Coascjo de Administraciin.

17. Preparacion o aprobacidn de las disposiciones o las précticas noma,-
necesarias para garcntizar el cuenplimionto de las drdenes o las dxspo

siciones digtadas por les organicaes cficiales dubidziente constituidos.
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FUNCIONES DE LA CONTRALORIA

Establecer, coordinar y mantener, por medio de la gerencia
autorizada, un plan integrado para el control de las opera
ciones, Dicho plan proveeria, hasta el grado requerido en
los negocios, los costos estindar, presupuestos de gastos,
pronésticos de ventas, planeacidén de las utilidades y pro-
gramas para la inversidén de capital y financiamiento, jun-
to con los procedimientos necesarios para efectuar el plan.

Medir la realizacién comparandola con los planes de opera-
cién estdndar aprobados, e informar e interpretar los re -~
sultados de las operaciones a todos los niveles de la ge -
rencia. Esta funcidn incluye el disefio, instalacién y man
tenimiento de los sistemas de costo y contabilidad y regis
tros, la determinacién de la politica contable y la compi<
lacién de los registros estadisticos segin se requieran.

Medir e informar sobre la validez de los objetivos del ne-
gocio y de la efectividad de sus normas, la estructura de-
la organizacidn y los procedimientos para alcanzar esos -
objetivos. Ello incluye la consulta con todos los segmen-
tos de la gerencia responsables de la politica o accidén -~
concerniente a cualquier fase de la operacidn del negocio,
segin se relaciona con la realizacidn de esta funcidn.

Informar a las agencias gubernamentales, sequn se requiere,
y supervisar todas las cuestiones relativas a los }mpuestos.

Interpretar e informar sobre el efecto de las influencias-
externas en la consecucidn de los objetivos del negocio. -~
Esta funcién incluye la apreciacidén continua de las fuer -
zas econdmicas y sociales y de las influencias gubernamen-
tales, segin afectan a las operaciones de los negocios.

Proveer proteccidn para el activo del negocio. Esta fun -
cién incluye el establecimiento y el mantenimiento de un -
control internc y de auditoria, y el asegurarse de una co-
bertura de seguro apropiada. .
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2.1. >EXPERIENCIA Y APTITUDES

EXPERIENCIA

Después de conocer los objetivos e importancia de el Con
tralor, se entiende que la persona gue ocupe este puesto debe-
de reunir determinados requisitos y caracteristicas para lo -
cual podria enumerarse todo un cojunto de condiciones que qui-
z4 distardn mucho de conformar un modelo al que debiera suje -
tarse la seleccidn de personal para el puesto de contralor, pe
ro que sugiere algunos puntos bdsicos para desempefiar este car

go:

El ejercicio profesional del contralor esta normado por-
el Cédigo de Etica Profesional de los Contadores Piblicos bdsi
camente en cuanto a su autonomia e independencia mental. En -
lo referente a su alcance e interpretacidn el Cddigo dice:

Este Cédigo Normard la conducta del Contador Piblico en-1
sus relaciones con el publico en general, con sus clientes Yy -
con sus compafieros de profesidén y le serd aplicable cualquiera
que sea la forma que revista su autoridad, especialidad que -
cultive o la naturaleza de la retribucidn que reciba por sus -
servicios, incluyendo aquellos casos en.que actie como emplea-
do de alguna institucidén privada o del'Estado.’

El Contador Publlco debera cimentar su reputacion, en la
honradez, laboriosidad y capacidad profesional observando las
reglas de etlca mas elevadas en todos sus actos, asi como el - :
debido d#coro en su vida privada.

'Ampliando lo expuesto en el Cédigo de Etica Profesional; son -

de considerarse las siguientes caracteristicas:

1.-'La integridad como norma irreductible con todo el vigor -

Yy la precisidn que su aplicacidn necesita.
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En virtud de ella, su actuacién en forma contundente y to-
tal, con la determinacidén y firmeza que esperan del contrg
lor quienes son acreedores del resultado de su trabajo.

Tener una visidén de conjunto para distinguir lo importante
de lo que no lo es, para ver las operaciones, de cada de -~
partamento no en forma aislada, sino en relacidén con el ne
gocio como unidad vy la operacidn misma del negocio en rela
cién con la industria y la economia general.

Reflexidn ante la concurrencia y cimentacién de hechos vy -
cifras, antes de resolver cada problema del negocio. Pon-
deracidn para sugerir y persuadir antes de ordenar.

Contar con una mentalidad ordenada que busque las causas -
y pueda encontrar una serie de significados en un conjunto
de hechos.

Tener una mente objetiva que pueda abarcar, estimar y va -
luar los factores concurrentes en una operacién de la em -
presa,

Personalidadique inspire cdnfiahza a la gente, sentir y ha
cer sentir q@e agrada encontrarse y trabajar en ella.

"Poseer la habilidad necesaria para expresar por escrito -

sus ideas en un lenguaje adecuado, con la p:opiedad que su

_puesto le impone.

Formarse una cultura general, si no muy brillante, si bien
cimentada, una madurez emocional a toda.prueba, un crite -
rio firme y preciso vy una mentalidad-liﬁié»de todo prejui
cio: poseer un espiritu inguieto e inQeStiqador y ser per-
sona acostumbrada a manejar y dar a su personal garantias-
y la confianza necesarias para el desempefio de su trabajo:
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calma para escuchar la ekposicién de los problemas que se-
les plantean, respecto a las ideas y opiniones de los de -:
més, asi como una-imaginacidén constructiva, espiritu de -
ayuda y sinceridad en el trato con los demds,

La experiencia es indispgnsablé para lograr un buen de -
sempefio del puesto, tanto en el campo profesional asi como el-
debido conocimiento de las disciplinas administrativas y de la
empresa, al grado que le permitan enfrentarse con acierto a -~
los problemas @ue se le presentan. De ahi que sea necesario -
no sélo de mantener sino de acrecentar dia a dia sus conoci -
mientos mediante la practica constante del estudio, lo que le-
permitird estar enterado de los \ltimos cambios y adeigntos -
propios de su campo de accidn. S

A continuacidn se presenta una relacidén de tipo enuncia-
tivo, acerca de los conocimientos que idealmente se pretenden-
de un Contralor: ‘ ) :

l.- Conocimiento y comprensidén del campo, industria o comercio
dentro del que actila su empresa.

‘. ¥
2.~ Conocimiento bdsico de administracidn, mercadotecnia pro -
I3 i,
duccién, finanzas, personal, contabilidad y sistemas de ~

: . . § \
procesamiento e informacién, <

3.~ Habifidad para interpretar y analizar datos estadisticos y.
financieros.

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

5.~ Intuicidén y gran visidn de los negocios, que le permitan -
captar los problemas en forma integral y no aislada; ade -

mads de no solo capatarlos en el presente, sino tener la ha
bilidad de proyectarlos a futuro.
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6.~ Amplios conocimientos acerca de la historia, funciones y -

actividades de la empresa, para la cual presta sus servi -

cios.

a)

b)

c)

.d)

e)

£)

g)

Objetivos y Politicas. Se refiere a los propésitos so-
ciales y econdémicos de la empresa; asi como los princi=-
pios y guias de accidén para alcanzarlos.

Organizacidn. Es decir, la estructura orgéinica, super-
visores y empleados y las relaciones y deberes, autori-
dad y responsabilidad de cada uno de ellos.

Productos y Servicios. Conocer los articulos‘que se pro
ducen y servicios que se proporcionan, sus caracteristi
cas y la medida en qﬁe satisfacen las demandas de los -
clientes de l; empresa.

Mercado. Elemento relacionado con los clientes, su lo-
calizacidn, naturaleza de sus deseos, extensidn de los-
mismos, etc.

Programa de Pistribucidn. Todo lo relacionado,_con ca~
nales de distribucidn, programas y métodos de venta, y-
todos los medios que inpulsan y colocan los productos -
al alcance del consunidor. ' '

Plan de Produccidn. Relacionado con los conocimeintos-
de la planta, maquinaria y técnicas de los procesos de-
fabricacidn.

Programas de Investigacidn y Desarrollo. Se refiere a-
los esfuerzos relacicnados con la creacidn de nuevos -~
productos, mejoramiento o nuevas aplicaciones de los -
existentes. -
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h) Finanzas. Todo lo relacionado con la adquisiciénAy em~
pleo dptimo del capital y recursos de la empresa.

i) Sistemas de Control. Es decir, métodos y procedimien -
tos usados en el control y supervisién de todas las fun
ciones de la empresa.

Conocimientos de Derecho. Las operaciones de una empresa,
usualmente se encuentran regidas por nérmas de derecho mer
cantil, derecho fiscal, derecho de trabajo, etc., de ahi,-
la necesidad de que el contralor tenga conocimientos sufi~
cientes acerca de:

A) Ley Federal de Ingresos de la Federacidn

B) Ley del Impuesto Sobre la Renta

C) Ley del Impuesto al Valor Agregado

D) Ley General de Sociedades Mercantiles

E) Cédigo de Comercio

F) Ley Federal del Trabajo

G) Ley del Seguro Social

H) Cdédigo Aduaners

I) Leyes Fiscales de aplicacidn especifica, a las operacio
nes de su empresa

Aunado a todo lo anterior, por si fuera poco, el Contralor
requiere una buena dosis de inicliativa, personalidad, pa -~

ciencia y una mente ordenada y objetiva.

Obviamente, ante tal cantidadbde materias y requeri -

mientos, nd~sefpuede exigir al Contralor.que domine. en forma -

profunda, todas y cada una-de~éllas: puestd_que en Si'miémas,—

cqnsfituyen verdaderas especialidades.

Pero si es recomendable que tal ejecutivo tenga cono-

cimientos sdlidos de las mismas, asi como una visidn amplia de

su compafifa, lo que le permitird conocer todas sus funciones -

y operacicnes, y le serd dable evaluarlas y apreciarlas en su~

importancia y relacionarlas entre si; a fin de que formen un -

conjunto armonioso.



APTITUDES

Una vez conocidos los deberes del Copntralor, asi como -
los conocimientos y caracteristicas que tedricamente debe po -
seer, podemos captar la gran importancia que tiene su posicidén:
dehtro de una empresa, y asi sefialar la actitud que agquel debe
observar en el desempefio de sus labores, como corresponde a un
verdadero profesional de la administracidn que no sélo se preo
cupa por proteger los intereses de los inversionistas, sino -
también los de los empleados, trabajadores, consumidores, acree
dores y publico en general; y que comprende gque sus conocimien

tos y experiencia deben contribuir a elevar el nivel del pue
blo, tanto en los drdenes social y econdmico, :como cultural.

De acuerdo agdo anterior, su actuacidén debe basarse en:

1.~ Prictica adecuada de las técnicas de las relaciones huma -
nas; no olvidando gue el personal es el factor fundamental
a través del cual se desarrollan las operaciones de la em-
presa. .

2.~ Precisar en forma clara los objetivos, tanto de la empresa
como, de los grupos que se encuentran bajo su supervisidn,

3.- Utilizar eficazmente todos ips recursos materiales y huma-

nos con que cuente su organizacién.

4.~ Interés manifiesto por la investigacién de mejores procedi
mientos y promocién de métodos qué eviten deficiencias y -
desperdicios, de tal manera que se superen las condiciones
exostentes en su emprésa y se alcance una mayor eficiencia
de operacién.

5.~ Interés por conocer las necesidades de la direccidén de la-
empresa y el nivel gerencial, en cuanto a la informacidn -
que requieran para conocer el resultado de las operaciones,
y que les sirva de base para la toma de decisiones.
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6.~ Actuar como consejero y participar en las discusiones que-
‘ traten de resolver problemas de areas diferentes a la suya,
evaluando métodos y alternativas y sugiriendo mejoras.

7.- Sefialar honesta y valientemente, en forma imparcial, las -
deficiencias y puntos débiles que observa en la organiza ~
cidén, y aceptar sinceramente los puntos de vista de otros-
para evitarlos y corregirlos. '

8.~ Practicar un riguroso control sobre su propio trabajo, evi
tando aguellas actividades que le distraigan y entorpezcan
sus funciones, y asegurarse completamente que las normas y
politicas de la empresa sean cumplidas rlgurosamente.

En base a los puntos anteriormente expuestos hay estudios-
recientes, queé sefialan que el contralor es un ejecutivo que -
existe en la fantasia, puesto que, dicen: los funcionarios que
ocupan tal puesto, no desempefian las labores que idealmente se
le asignan, y en ocasiones tampoco participa en la toma de -
decisiones a nivel gerencial.

En esos estudios hay algo de cierto y las causas de esa si
tuacidn ba51camente son las siguientes: '

a) Direccidén General mal orientada o desconocedora de la admi{
nistracidén, por cuanto a que alienta las organlza01ones -
mal estructuradas, la dualidad de mandos la inadecuada ‘— 

d1v1510n de trabajo.

b) Falta de preparacién, responsabilidad y agresividad’en el~
'éjecutivo lo que origina que no realice sus funciones efi-
cientemente o gue no cubra en forma completa su cuadro de-
éctividades; todo lo cual, redunda en una pérdida de con -
fianza hacia él: por parte de la direccidn general, inva -~-
sion de sus func1ones y su relegamlento a p051c1ones secun

darias.
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~ El contralor tiene la obligacidn de exponer claramente -
a los niveles de Direccidn General y Gerencia el alcance e im-
portancia de su gestidn, a preocuparse verdaderamente por ad -~
guirir los conocimientos necesarios para la eficiente realiza-
cién_de sus funciones, a tratar de que las empresas se estruc-
turen de acuerdo a principios de administracidn y a defender -
su posicidn e impedir la invasidén de sus actividades; todo -
ello, a través de una actuacidn responsable, honesta e inteli-
gente en la cual, no tengan cabida posturas egoistas, necias -
o serviles y si en cambio destaque el deseo de cooperacidn y -
de tacto adecuado para influir y convencer a los demds miem -
bros de la empresa, a fin de que utilicen y obtengan -ventajas-
de la administracién moderna.
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-:2.2. PLANEACION Y PRESUPUESTOQ

La Planeacidn ¥"definir los objetivosg y determinar -
las actividades por medio de las cuales se alcanzaran aqueilos,
implica escudrifiar el futuro, tratar de cuantificar y califi -
car los riesgos y la incertidumbre y prepararse mejor para ha-
cerles frente.

La administracidn es un concepto complicado y variado.
Para diferentes personas, en momentos y circunstancias diferen
tes, la misma significa cosas completamente distintas. la -
administracidén se considera coho un proceso que se realiza a -
través de: pleneacidn, organizacién, direccién y control; mis-~
mas que se presentan en mayor o menor grado en cada nivel je -~
rdrquico de la empresa. La contraloria no podia quedar al mar
gen de este proceso e inclusive se reconoce que en él alcanza-~
su maxima expresidn; pues, una sintesis del amplio enunciamien
to de sus funciones y deberes permite comprender que la esen -
cia de la contraloria es precisamente la administracidn, dado-
gue sus faces coinciden y estdn plenamente identificadas unas-
con otras. '

¢ Al hablar de la planeacidn y definirla: como una de -
las faces de la administracidn es conveniente el seifialar que -
ésta se lleva a cabo mediante el establecimiento de:

le OBJETIVOS ‘
' Metas a alcanzar por medio de las actividades de la empre-
sa, de'carécter econémico social, tecnoldgico o de servi-
‘cio' objetivos que deben cubrir las operaciones de la emn ~
presa, debiendo ser claros Yy precisos, resultado de la par
ticipacidén y cooperacidén de todos los sectores de la compa
fifa.

ynf. Fabidn Martiriez “illegas. El Ejecutivo en la Empresa Moderna la. -
Pd.Mexico, D,F. Bdiciones Insurgentes, 1966,
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POLITICAS :

Son las guias generales que canalizan el pensamiento de b=
los ejecutivos para tomar decisiones y ejecutar su trabajo.
Se deben establecer siempre Yy cuando exista un objetivo y-
pueden ser verbales 0 escritas; pero siempre claras y com-
prensibles de tal manera que faciliten una apropiada coor
dlnac;on de funciones y operaciones,.

PROCEDIMIENTOS

Estos constxtuyen la pauta para el desarrollo de las dlver
sas actividades de la empresa indicando la secuencia de -~
las operaciones y la forma en que deben realizarse, esta -
bleciéndose en todos los niveles de la empresa y estando -
sujetos a una revisidn conﬁinua y pefmanente, con objeto -
de mejorar%os y adaptarlos constantemente al desarrollo -

del proceso administrativo.

PROGRAMAS : 5

Los cuales constituyen una amaldama de objetivos, politi ~
cos y procedimientos; de tal manera que conjugan los resul
tados a obtener, las actividades necesarias para lograrlos
y los recursos humanos para tal fin. '

Las ventajas que ofrece la planeacion son- _muy numero-

sas, entre las cuales se pueden mencionar como las mas 1mpor )

~tantes las siguientes:

Ca)
b)

c)

Facilita lalgelegacién,de autéridadvy-responsabilidad.~‘

Facilita la coordinacidn.’

‘Facilita el control. La planeacién en si misma'constituye

una unidad de medida, para asegurarse que las actividades-
se realizan dentro de lo establecido.
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d) Permite el mejor aprovechamiente de los recurscs de la em-

presa.

e) Reduce el trabajo improductivo comc resultado de la coordi
nacidén de actividades.

Esta funcidn de planeacidn, es llevada a cabo por el-
contralor en un doble aspecto: por un lado, mediante lo que 5e
llama planeacidn administrativa, en la cual participa y coope-
ra en el establecimiento de objetives, politicas, procedimien-
tos y programas de cada uno de los departamentos bajo su res -
ponsabilidad; e igualmente desarrolla la que acaso es la mas -
importante de sus responsabilidades: la planeacidn financiera.

La planeacidn financiera, significa determinar las -~
politicas, procedimientos y programas respecto a la obtencidn-
de recursos necesarios para la operacidén de la empresa y'al me
jor aprovechamiento de los mismos, siendo sus principales obje

tivos:
PLANEACION DE LAS GANANCIAS

La "planeacidén de las ganancias" ha llegado a asociar
se en la prdactica alatémﬂcadel“presupue?to flexible" en la pla
neacidn de operaciones técnica que ha sido descrita por numero
sos autores desde muchos puntos de vista,basdndose en que algu-
'nos'cqstqs Yy gastos tienden a variar con el volumen de las ven
‘tas o la»pfpducciéh, nientras que otros no se ven afectados -
hasta que cambian por algin acto directo de la gerencia. Si -
pueden descomponerse todos los costos y gastos en variables y-
no variakles, y si esa descomposicidn puede llevarse hasta los
costos de los diferentes productos, es posible saber facilmen-
te el efecto sobre las ganancias de los cambios en el volumen-
total o las variaciones en el volumen de los diferentes produc
tos, y contestar muchas preguntas que influyen directamente 50



subre la plancacidn de as oporacionss. La clave para esta -
veeenica as, el ouso de loo coastes variables, en lugar de los -
K

cozton totales convenceionules que incluyen una distribucidn

i

Ger los elementos ne veriables del coszto.

PLANEACION ¥ CONTROL D LGS GASTOS DE FABRICA

La inversidn de kienes raices, planta y equipo de -~

f

una empresa suele ser muy importante en funcidn de la canti
dad de dinero que se invierte, asi como la recupzracidén del -
wismo el cual generalmente se realiza a largo plazo, por lo -
tanto es necesario el efectuar un cuidadoso analisis debido a
gue una mala planificacidn puede llevar a la empresa a un de-~
terioro grave de su posicidn financiera e incluso a la insol-

vencia.

Es aqui ddqde el contralor debe intervenir para la -~
planeacidn teniendo plena responsabilidad por la implantacidn
'y funcionamiento de los procedimientos de control.

PLANEACION Y NORMAS FINANCIERAS

Se puede generalizar al decir que toda empresa se -
tiene que enfrentar al problema?préctico de un plan financie-
ro el cual tiene por objeto procurar la cantidad maxima de ca
pital para mejoras, desarrollo y ampliaciones, hasta alcanzar
el punto dptimo de rdpidez de desarrollo, en la medida en que
sea compatible con el mantenimeinto de una estructura finan -
ciera sélida, asi como la utilizacién del capital disponible-
para alcanzar de la gérencia objetivos a largo plazo.

Un plan financiero reviste un papel muy importante -
en una empresa y la seleccidn de este no resulta ficil para -
su determinacidn, por lo gue representa una gran oportunidad-
para ei contralor el sefialar la necesidad de planear por anti
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cipado el uso y procuracidn inteligente de los fondos. Un =
punto de partida natural es el "Andlisis de los cambios en la
condicidn financiera", y otra forma la revisidn de balance ge
neral, va que ésta es bastante ldgica en sus comentérios S0 -
bre dichos estados para pasar de un andlisis de las tenden -
cias pasadas a, por lo menos, alguras manifestaciones acerca-
de las futuras necesidades del capital y las posibles fuentes
de los fondos gue pueden conseguirse para llenar estas necesi
dades.

En la revisidn anual de las operaciones por partel -
del contralor, éste sefialard, como cosa légica, la relativa ~
lucratividad de los diferentes departamentos o renglones gdel-
negocio y asi enfatizar uno de'los principales elementos del~
plan financiero, el principio del uso selectivo de capital -~
manteniendo los distintos problemas comprendidos en el plan -
ante la gerencia en sus informes, sefialando su interrelacidn,
y teniendo cuidado de hablar en el lenéuaje del gerente con -
lo cual puede llegar muy lejos al llevar a cabo el verdadero-
plan de funcionamiento. '

No obstante resulta delicado el hecho de tener gue -
seleccionar el medio por el cual la empreéa obtendrd los re -
cursos necesarios para su financiamiento, dado que en priéer-
término se debe analizar si la obligacidn que se contraiga -~
serd a corto o largo plazo para lo cual recurrird a:

a)  Fuentes internas de financiamiento (aportaciones de cépi?
tal, retencidn de utilidades; reservas etc.)

b) Fuentes externas {inversionistas privédos, proveedores, -
bancos e intituciones de crédito etc.)

Cualquiera que fuera la seleccidn del financiamiento
se debe cuidar el obtener las midximas ventajas para la empre-
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sa, vigilando que la estructura financiera guarde el équili -

brio adecuado.

No debemos pasar por alto que a pesar de que todas y
cada una de las funciones 'del contralor son importantes para
la empresa, es sin embargo un hecho gue su contribucidn al -
desarrollo y complemento del plan financiero el contralor es-
td operando al mds alto nivel de la administracidén, tratando-
con objetivos fundamentales, plénes y normas, 'ya que ningin -
sector de su campo total de responsabilidades existe una -
amplitud de visidn y solidez de juicio mds importantes.

PLANEACION ANTICIPADA

Al hablar de la planeacidén anticipada como unc de -
los objetivos de la planeacidn financiera es hacer notar el -
hecho de que toda administracién es uné.planeacién anticipada
El propdsito, es hacer notar que la gerencia dete, en todo -~
momento, estar aler*a con respecto a los aspectos de largo -~
alcance de todo problema que se budiera presentar en el nego-
cio.

A efecto de ilustrar una planeacidn anticipada habla-
remos por ejemplo del caso en gque una materia prima esencial-
esté por agotarse, el momento de hacer algo, o el planear un-
-cambio por‘un nuevo producto que no requiera del material ago
tado es probablemente de cinco afios .antes de la fecha real en
gue ocurra el agotamiento, la cuestién es que no héy decisién
correcta que pueda hacerse en el momento en gue el material -
finalmente se ha terminado.

Otro caso seria cuando la empresa descubre que una

baja en los precios es ocasionada por el hecho de que todos

los competidores han instalado una maquinaria nueva y mas -
eficiente, ninguna decisidn correcta podrd tomarse que salve-
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las tardias y severas pérdidas del negocio. El momento de ha
cer planes para la adquisicidn de una nueva maquina, nuevos -
métodos y nuevos prodhctos es antes de que la competencia lo-
haga, y en esto consiste la verdadera previsidn.

Por lo tanto es importante que el contralor tenga -
conciengia de este dngulo o aspecto que representa la planea-
cidén anticipada, dado que forma parte de sus deberes y a pe -
sar de ser una de las tareas mis dificiles de llevar a cabo,~
promete la recompensa de un gran servicio a la empresa.

PRESUPUESTO ¥

Es obvio el recalcar la crisis en que se encuentran-
las institucicnes piblicas y privadas, ante el contindo cam -
bio de las relaciones econdmicas y comerciales ya que los pla
nes de hoy se convierten en las ventas, costos y fuentes de -
utilidades del mafiana. Es en resumeén por esto, gque por cadti
ca gue sea la situacidén las empresas deben hallar maneras mds
seguras de mejorar sus funciones administrativas de planea -~
cién y control. '

Es aqui precisémente, donde encontramos la bauta del
por qué el creciente interés de los sistemas presupuestarios-~
actuales; ya que la mayoria de log éjecutivos modernos cohsi—“
deran a los presupuestos como la mejor manera de encontra; -
puerto seguro en la tormentosa economia mundial. No obstante
también hay qulenes no van de acuerdo con los presupuestos, -~
ya que piensan que dependen del pronostico de acontecimientos
futuros que no pueden preverse con absoluta precisiédn.

La elaboracidn de un presupuesto es escencialmente -
un proceso de control y planificacidén ya que un presupuesto -~
‘preparado en una forma adecuada constituye un medio de coordi
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nar la produccidn, la comercializacidn y las actividades £i -
nancieras.

No pédemos hoy en dia concebir la adminisfracién -
efectiva de una empresa, de cualquier especie o tamafio, com -~
plejidad, etc.}, que pueda manejarse en forma distinta que ba
jo un estricto sistema de presupuestos, es necesario saber -
que Queremos de esa empresa, hacia donde la deceamos llevar -
Yy, para ello, debemos de planear y, ain planeando cursos de -
accién y politicas, es necesario expresar tales planes en al-
guna forma que sea comprendida por todos, desde los accionis-
tas. hasta el empleado jerarquicamente de menor nivel.

i

, En realidad el director de una empresa es el puente-
el coordinador entre los accionistas y la organizacidn de la-
misma, entendiendo por esta la estructura humana gue hace po-
sible la marcha y el movimiento de la empresa. A los prime -
ros debe presentarles sus planes de crecimiento, de inversién
de utilidades, etc.;, con objeto de obtener los fondos y la -
aprobacién de ellos. El lenguaje utilizado en los negocios -
tiene que ser para estos efectos el de los pronésticos y pre-
supuestos.

Cabe aqui hacer una distincidn entre ambos té:minos;_
el pronéstico es en realidad una estimacién que carece de una
" sofisticacidn en su cdlculo, el presupuesto obedece a cdlcu -~
los mas precisos basados en estudios profundos, inclusive con
aplicacién de técnicas bieh‘eldboradas. El prondstico se ba-
sa en el conocimiento de la experiencia, én‘alghdos caéos en-
esfﬁdios de mercados y el presupuesto se bhasa en'realidades,-
adn cuando no dejen de tener su parte de estimacién. Los pre
supuestos constituyen un compromiso de todo el cuerpo de di -
reccidn, es un parametro para medir la eficiencia administra-
tiva. :
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" Para la estructura de la organizacidén en cada una de
sus dreas, el presupuesto es una guia de accién de dia con -~
dia y de mes con mes, los resultados en una organizacidn se -
gestan en este proceso, en el trabajo de cada jpgpmbre y de ca-
da momento y el éxito de la direccidn se fundamenta en dicho-
esfuerzo corrdinado. De modo‘que para la direccidn no'existe,
mejor herramienta gue la de los presupuestos para dirigir a -
la empresa, ya que este fija rutas, establece responsabilida-
des y permite la direccidén por exepciodn.

En cuanto a la forma en que los presupuestos se ela-
boren, puede haber variacidn, pero es indudable que el princi
pal responsable de la preparacién de presupuestos en la empre
sa es el Contador. Si es la pequefia empresa cuyo director es
el propietario, en alguna forma este tiene que emplear un sis
tema para conocer sus objetivos y necesidades.

Esto que puede ser muy empirico, es en realidad una-
forma de presupuestar, de anticipar resultados, necesidadesvy
medios. En las empresas medianas y grandes el presupuesto es
todo un sistema de operacidn para ejercer todas las faces -
administrativas, pero en particular las de p}anear y contro -

©. lar.

Pues bién, si partimos de la base ée que se puede -~
predecir tal o cual cosa podemos pensar que también podemos,-
no en una forma empirica sino por medio de estudios y bases -~
pricticas, pronosticar el futuro a corto o largo plazo de uha
:eméresaJes:decir; podemos saber cuanto va a hacer el ingreso,
'e1°d0s£o'y'1a utilidad en un futuro préximo. ‘

, S{ hacemos un poco de historia a éerca de cuando el-
hombre empezd a tener conciencia de esto, podriamos sefialar -
que ya los Egipcios hacian estimacionés para prondsticar los-
resultados de sus cosechas con objeto, de‘prevenir los afios -~
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de escasez. No obstante fué a fines del siglo XVIII cuando-
el presupuesto comenzo a utilizarse como ayuda en la Adhinig;
tracién Publica al someter el ministro de finanzas (Reino -
Unido en la Gran Bretafia) a la_consideracién del parlamento,
su plan de gastos para el periodo fiscal siguiente.

Fué en el afio 1820 cuando Francia adopté el procedi
miento del presupuesto. seguida de varios paises Europeos y-
por los Estados Unidos al afio siguiente, adquiriendo en éste
pais un gran auge a tal grado que durante los ahos de 1911 y
1917, se organizaron numerosos comifés y oficinas destinadas
a Eumentar el rendimiento y mejorar la economia del gobierno
aprobéndose en 1921 la Ley del Preshpuesto Nacional.

De esta forma fue creciendo la importancia del pre-
supuesto al ser aceptado por los funcionarios de los diver -
~ sos gobiernos, los cuales consideraron de gran interés la -~
:}implantacién del presupuesto ya que les proporcionaba en for
ma oportuna el control de sus gastos.

En la actualidad la ciencia de la Administracidn -
cumple su cometido a través de los presupuestos en cuanto a-
éstos se deriven de una correcta y adecdada planeacidén., coor
dinacidn y control constituyendo asi una arma valiosa para -
la toma de decigiones, ‘

Nada hay en una organizacidn que sea mas importante
que el futuro. Los,propiefarios.vfuncionarios. empleados yQ
iafSociedad‘en general estan oydebieran estar. mas atentos -
'en»saber hacia dénde se dirige una compaﬁia_Que en contem -
plar d6hdevha éStadb. Cuanto mas especificamente se condiba
y defina el curso futuro de una compafiia, mds probable sera-
su consecucién.
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Por lo tanto conociendo los ObJethOS del presupues,”

to podemos Jjuzgar a criterio la importanc1a que representan-.

los mismos.

A contlnuac1on se enlistan los objetivos que se per

“siguen con la utilizacion de los presupuestos:

1.

10,

Es un auxiliar en el logro de las utilidades planeadas.

Permite fijar metas y objetivos departamentales y gene-
rales. '

Permite la participacion de responsables de los diver -
sos departamentos para su formulacion.

Establece una norma de informacidn periddica a la direc
cion respectiva al comportamiento del presupuesto. '

Apoyo a la direccion.
Organizacion definid% de la empresa.
“(

Sistemas adecuados de contabilidad y costos. ¢

Periodicidad en la obtencién de reportes (diarios. men-
suales. etc...)

, Espiritufdergrupo v conciencia;de réSponéabilidad.

Comentarios constructivos al sistema de presupuestos.

Es 1mportante hacer notar que- el presupuesto se ri-

ge por los elementos del proceso administ rativo-planeacion y

'control. quedando como parte equillbrante. la direccion y -
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coordinacion. Lo anterior impide se lleguen a obtener bene-
ficios parciales y se logre el benefic1o comun de la empresa.
.medido por medio de la contabilidad por areas de responsab1~
.lidad.

Para que un sistema de control presupuegtal se de -
en una empresa, es nééesario que esta empresa tenga solidez-
en cuanto 'a su estructura y en cuanto al cumplimiento del -
proceso administrativo.

El control del presupuesto ayuda a proporcibnar un-
. punto dejvista general, vital para el éxito de la admiﬁistrg‘
cién. a través del control se obtiene un sentido de propor -
cidn y conciencia de la importancia de las muchas y diferen-
tes actividades.

Las ventajas gue se obtienen con el control de los-
présupuestos son;

1. Las metas se dan a conocer a quienes tienen la obliga -

cion de lograrlas (comunicacion).

2. Por medio de hechos concretos y registros de resultados.
se ayuda a  tomar decisiones (direccion)

3. Las acciones son objeto de cuidadoso estudio y reflexiénQ
se atenuan las decisiones irreflexivas y los juicios -
' apresurados (planeacidn). ' ’

- 4. 8e ponen de manifiesto 1os puntos debiles que pueda ha -
“ber en la organizacion en la administracion Yy en el per
sonal, 'y se ofrecen medios posibles para mejorar y corre .
gir tales deficiencias (direcciodn}.
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5. Se descubren operaciones gue resultan econdmicas y se po
nen de relieve los ;ésultados de un trabajo mas eficien-

te (direccion).

6. Se promueve la reduccidn de desperdicios y los gastos -

innecesarios se minimizan (direccidn y productividad).

Las ventajas y limitaciones de los presupuestos se-

_enuncian a continuacidn:

VENTAJA§

a) Fijar una meta definida.

b) Establecer medios de control.

c) Asegurar la coordinacion de las actividades.

Los presupuestos oficiales del gobierno actuan como
una especie de metro o patron de los resultados obfenidos. -
que sirven de guia a los funcionarios y empleados que inter-
vienen en los gastos publicos. Obliga a llevar una contabi-
lidad en debida forma e intencificar el sentido de responsa-

pilidad.

¢ g

' Por otra parte en . el sistema de presupuestos en los
negocios hace que se formulen programas de venta, de produc-
cion y de finanzas que aseguren la direccién de que se ha -
Sequido un plan que rendira un beneficio cuyb importe se co-
noce aproximadamente de antemano. Este sistema hace que se-
controlen los gastos y se fijen las responsabilidades. se -
coordinen las ventas. la produccion y todas las actividades-
de la empresa. enfocando asi la atencién sobre el conjunto -
de la organizacién.
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LIMITACIONES

oo

Se basa en calculos estimativos cuando estos no se funda
mentan en antecedentes historicos o. en métodos estadisti
cos que analicen las tendencias que influyan indirecta -

_mente sobre el calculo realizado.

No es un sustituto de la administracion y la direccién -
eficiente, sin embargo constituye un elemento fundamen -
tal para la planeacion y control de sus actividades.

El preparar y poner en practica un presupuesto, exige -~
mucho tiempo. antes de que se consigan los resultados -
deseados.

Se elabora en forma global para toda la empresa. sin con
siderar a menpdo.la utilidad con gue cada linea contribu
ve. para:suplif,esto gue pareciera indeficiencia, se es-
tablecen“presupuestos para cada tipo de actividad pfbpia
del giro de la empresa o entidad de que se trate (ventas.
produccion. etc...) »

Cuando un presupuesto no se adapta a las situaciones cam
biantes que determinan los cambios econdmicos, su ut111~
dad se reduce a un grado minimo de eficiencia. y de ahi-
que se procura siempre su adaptabilidad a las modifica -
ciones que determinan situaciones no controlables por -~
la misma empresa_si es que ha de utilizarse como medida-
de eficiencia en sus resultados.

La rigida adhesidn a un plan basadg¢ en cdlculos es-

timativos puede producir mas dafio que beneficio. si aquel no

ha sido bién concebido. El presupuesto puede no servir para

alcanzar los fines gque se le habian fijado, si no se dispone
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- de la informaciodn necesaria para su preparacidn o si no se =
han establecido normas adecuadas para medir los resultados -
en la practica. '

TIPOS DE PRESUPUESTO

‘ PUBLICOS
1. Por el tipo de Empresa PRIVADOS.
) PRINCIPALES
2. Por su contenido AUXILIARES
FLEXIBLES

3. Por su forma RIGIDOS O FIJOS

. CORTOS

4. Por su duracion LARGOS
L ' . ESTIMADOS

5. Por su técnica de valuacion ESTANDAR

DE SITUACION FI
6. Por su reflejo en Estados Financieros NANCIERA

DE RESULTADQS
DE COSTO

DE PROMOCION
‘DE’ APLICACION
POR PROGRAMAS

7. Por las finalidades que pretende

_Por la. importancia del: tema se presenta un egemplo-
de las ‘cédulas que se integran en un presupuesto anual a -
‘ efecto de que el lector pueda formarse una idea de que es un
"presupuesto. Cabe hacer la aclaracidﬁ que'dichas cédulas -~
integrantes del presupuesto son en las cuales se plashan los -
resultados y no los papeles de trabajo utilizados para su -~
elaboracidn. '
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Indice de las formas que intedran el ejemplo del presente pre- -
supuesto: '

I.- ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO
i~A Resumen de Ingresos
I-A-1 Determinacidn de Ingresos por Producto
I-B Resumen del Costo de Ventas

I-B-1 Estado Analitico de Costo Directo de -
v.’; H

. Produccidn y Ventas '
I-B:2 Costos Fijos de Produccidn

I-B-3 Bases que se tomaron y Cédlculo de los
Principales Renglones de Costo Direc-
-tb‘y Fijo de Produccidn

. I-C Resumen de Gastos Fijos de Operacién
I-C-1-A Gastos Fijos de Operacidn
'I-C-Zv. Bases que se tomaron y Calculo de 1los
Princ1pa1es Renglones de Gastos FLJOS
de Operacidn ’

I-D Otras (Gastoé) y Productos

I-E Determinacion de Impuesto Sobre la Renta y
' Participacion de Utilidadesg,,

II.- = PRESUPUESTO DE PERSONAL
III.- PRESUPUESTO DE CAJA

III-A Andlisis por Producto de la Cobranza



IV.-

III-B
III-C

III-D

III-E
III-F

III-G

i

III-H

ITI-I

ITI-J
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Andlisis por Producto de la Cobranza a otras
Filiales

Andlisis por Producto de la Cobranza a Terce
ros. : '

Andlisis de Otras Entradas

Andlisis de Movimiento y Pagos a Proveédores
y Acreedores

Andlisis de Pagos a Contratistas, Comisionis
tas y Maguiladores '

Integracidn de Otros Pagos por Costos Direc-
tos, Fijos y Gastos de Operacidén con Anilisis
de los Principales Renglones '

Andlisis de Pagos por I.S.R. y Otros Impuestos

Andlisis de los Pagos por Financiamiento, sus
Fuentes 'y Tasa de Interés » ;

Programa de Inversidn en Planta y Equipo.

BALANCE GENERAL PROFORMA

IV-A

IV-B

. IV=C

- IV-D

IV-E

IV~F

L IV-G

IV-H

ESTADO PRESUPUESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA

Cuentas por Cobrar-Desglose por Producto

Cuentas por Cobrar a Fiiiales-Désglosefpor>,
' f ,

Producto

Inventarios en Proceso-Desglose por Cliente

y Producto

Inversiones Permanentes

Prqpiedades, Planta y Equipo-Desglose por
Grupd de,ACtivo

Pasivo-Desglose por Conceptos
Pasivo a Otras Filiales-Desglose por Conceptos

Andlisis de Otros Pasivos Acumulados
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2.3. ORGANIZACION, SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS -

Resulta fécel de enunciar pero dificil de llevar a-

cabo, la organizacidn del departamento de contraloria.

El estudio-de ejemplos reales de esquema de organi-
zacién de los depart;mentos de contralores muestran arreglos
tan diferentes lo cual constituye la primera dificultad para
creer en la existencia de cualquier esquema general apropia-

do para tomarse como bhase.

t

Las diferencias principales por las cuales dista un
modelo de organizacidn de una empresa a otra excluyendo que-~
cada empresa tiene sus propias necesidades, se puede genera-

lizar en:
Primero.-~ Por las grandes variaciones en los negocios mismos

Segundo.- Por la variacién que la mayoria de los departamen-
to de los contralores no son el resultado de una planeacién-
global sistemdtica, sino el trabajo remendado de sucesivos -

afiadidos traslados y cambios.

Terlera.~- Por las distintas interpretaciones de 1los limites-
de funcidn del contralor. Con relacidn al problema de deli~
mitar la funcidn del contralor, estd el procedimiento comin-
de combinar en una spla persona la funcidén de la contraloria
con la del secretario o la del tesorero.

Finalmente el cuarto y udltimo factor, quizd el mis-
importante y determinante de las diferencias en la organiza-
cién de los departamentos del contralor, es el grado de madu
rez alcanzada a través de la larga y lenta evolucidén de la -

funcidn del contralor.
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Si nos permitieramos, sin ser estorbados por cual -
. quier consideracidn de intereses, reunir el andlisis razona-
do de la funcidn del. contralor con los mejores elementos de-
la observacidén de muchos sistemas, para un negocio grande -
con la administracién centralizada ¢qué clase de organiza -
cidén realizariamos en la oficiha del contralor? Los autores
sugieren que dicho departamento ideal del contralor seria el

que se muestra.en la figura 3,

En el primer capitulo en el punto 1.3 analizamos la
funcidén de la contraloria en términos delsus.Objetivos prin-
cipales, siendo primordialmente la de rendir §ervicio a la -
gerencia, con la proteccidn de la propiédad yila informacidn
legal o'juridica como subfunciones muy importantes. Podria-~
haberse esperado que la grdfica de organizacidn seguiria es-
tas divisiones funcionales mayores, y en cierta forma es asi.
La tercera y cuarta subdivisiones estan claramente relaciona
das con la informacidn legal y las funciones de 1la éeréncia.
La proteccidn de la propiedad yace en gran medida en la se -
gunda subdivisidn, sin embargo, la primera gran seccién, la-
cual trata acerca de todas las operaciones contables de ruti
na, es un reconocimiento del hecho de que un juego basico de
registros de contabilidad debe servir para las tres funcio -
nes principales, y que la organizacidén del trabajo de llevar
estos registros debe centrarse alrededor de ellos mismos mas
bien que alrededor de los objetivos para los cuales han de -

ser nsados.
SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Es este departamento el que constituye el medio por
el cual el contralor cumple su misidn, en cuanto a la coordi
nacién de funciones y operaciones de ia empresa, obteniendo-
mediante el mismo el resultado del desarrollo de sus activi-

dades.
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CONTNALOR
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Fig. 3. Organizacidn "ideal" del departamento del contralor.



- 68 -

Los factores indispensables para el establec1mlento
del departamento de sistemas y procedlmlentos son:
a) Constituirse de acuerdo a las necesidades, posibilidades
Y condiciones particulares de la empresa.

b) Tener flexibilidad permitiendo adaptarse a los cambios =~
en las situaciones de la empresa.

c) Realizar una labor continda de asesoria, planeacidn, pla
neacidn de métodos etc.

La relacidn con los demas departamentos de la empre
sa debe ser estrecha y constante, ayuddndoles a resolver sus
problemas de sistemas, procedimientos.y métodos de trabajo,-
a peticidén de las propias secciones, o bién por iniciativa -
del mismo departamento de sistema y procedimientos.

Mencidn especial merece su relacidén con el departa-
mento de auditoria interna, dado que existe un vinculo pro -
fundo entre las actividades de uno y otro departamento, pues
auditoria interna como resultado de sus revisiones, puede -
sefialar las 4reas donde se requiera el perfeccionamlento de-
sistemas y métodos, y a su vez el departamento de sistemas y
procedimientos, con base a los estudios que realiza, puede -
indicar las actividades que requiere auditoria. '

Las funciones del departamento de sistemas y proce-
dimientos se enlistan a continuacidn: :

a) En primer lugar, formular el Manual de Principios y Tég
nicas, para uso del mismo departamento, que servira de-
guia y fuente de informacidn a los miembros del mismo y

que debe abarcar:



b)

20.

lo.

20.

3o.

40.

50.
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Posicidn del departamento en la empresa.
Operaciones internas.
Principios y técnicas de investigacién.

Normas de trabajo, en cuanto a: Disefio Yy control de

formas.

Instructivo para el desarrollo del trabjo de planea
cién y estudio de sistemas y procedimientos.

Formulacidén del Manuel de Organizacidn de la Empresa, -

gue cubra los siguientes puntos:

lo

¥

3o0.

. 40,

So.

6o.

To.

8o.

.. Prélogo..

Crganigrama general.

Interpretacidén de la estructura orgédnica.
Grificas divisionales o departamentales.
Politicas de la e@presa.

Descripcién de puestos.

Procedimientos.

Indice del personal directivo.

Naturalmente este manual debe ser objeto de permanente-

,actualizacién.



c)

a)

e)

£)

g') ‘

h)
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Formulacidn de manuales para uso de cada uno de los de-~
partamentos o secciones de la empresa, que establezcan:

lo. Organizacidn del-departémento.

20. Politicas y practicas especificas.
30. Sistemas y procedimientos éplicables.
40. Operaciones a realizar.

50. Descripcidn de puestésf

6o0. Descripcidn de las form;s a utilizar.
7o. Informes y reportes a preparar.

Asesoria para el establecimiento y mejora de sistemas -
de oficina. ' ‘

Estudios tendientes a establecer normas para el empleo=~
de equipo y maquinaria.

Desarrollo de sistemas de archivo y procedimientos de -

A

manejo de registros. : _ ' C3
Revisiones y evaluaciones del frabajo de oficina.
Revisidn ¥ coordinaéién de formas iﬁptesas.

Revisidn y coordinacién de informes, reportes y eétados.

Revisidn y coordinacidn de manuales, instructives, etc.

Investigacidn de sistemas.
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1) Capacitacidn de personal de sistemas y de auditoria.

m)  Elaboracién de informes, como resultado de sus revisio-~
nes y evaluaciones.
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2.4. ~-FﬁNCIONES CONTABLES Y PROCESAMIENTQ DE DATOS

En una sociedad competitiva, tal como la estamos vi
viendo, es de necesidad indispensable que toda empresa conoz
ca "El Lenguaje de los Negocios" y es la contabilidad el ve-
hiculo que las empresas comerciales utilizan para lograr es-
te proceso de conversion. El uso de la contabilidad para -
las transacciones comerciales es tan ahﬁigﬁo como el comer -
cio mismo; pero la contabilidad como la conocemos hoy en’ dia,
se origind en el siglo XIII y aunque los principios bdsicos-
no han variado sustancialmente desde los tiempos de Luca' -
Pacioli, el alcance y la metodqlogia de la contabilidad es -~
tan en constante estado de evoiu;ién, dado que muchos de sus
progresos van relacionados, ya séa directa o indirectamente,
al medio econdémico siempre cambiante y al uso cada vez mayor
de instrumentos matemiticos por parte de los contadores.

Las funciones del contralor como ya hemos visto, -
abarcan un amplio y complejo campo de accidn, sin embargo, -
es indiscutible su responsabilidad, en cuanto a la implanta-
cidén de politicés y sistemas contables que controlen lasgopg
raciones de la empresa y ayuden a llevar a cabo las labofgsé
del Departamento de.Contabilidad General canalizando dicha -
ayuda y supervisidn a través de: '

a) Elaboracién de los informes detallados de todas las acti
vidades concernientes a contabilidad, excluyendo las S
actividades de la contabilidad de éoétos. R ’

b) Anotacion elos libros de control: auxiliares y principa—
les de todas las operaciones de la empresa.’

c) Control directo y elaboracidén de informes referentes a -
" la inversidn y situacidén de activos fijos.
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d) Elaboracidén de reportes y estados financieros.
e)- Preparacién de reportes, informes y declaraciones para -
"efectos de pago y liguidacidén de impuestos y de cuales ~

quier derecho, producto o aprovechamiento a cargo de la-
empresa. '

Determinar un sistema contable a utilizar en una

empresa significa estudiar profundamente una gran gama de

1

factores como necesidades de control e informacidn, ldégica
mente es imposible sefialar la amplia cantidad de sistemas

contables y sus variantes por lo;cual no especificamos sobre
ninguno de ellos, no obstante se sﬁgiere la utilizacidén de -
uno de los sistemas de mayor aceptécién que es la contabili-
dad por irea de Yesponsabilidad sistema que requiere que la-
estructura contable se adpate a la estructura jerdrquica de-
la empresa, el cual permite tener un control de ingresos, =
costos y gastos, tomando en consideracidn las responsabilida
des asignadas a cada funcionario o supervisor de area o de -
partamento.

Haciendo una comparacidén o tratando de explicar en otras
'palabras la Confabilidad por Areas de Responsabilidad tene -
mos lo siguiente: :

La Contabilidad General clasifica los gastos de -
acuerdo a su naturaleza: la contabilidad de costos lo hace -
por centros o departamentos, Yy la contabilidad por éréé de -
‘responsabilidad cambia éste enfoque, para identificar las -
_operaciones, gastos, costos e ingresos con las personas res-
ponsables de las mismas; no se conforma con identificar ope-
raciones Qino que utiliza medidas de compafacién que son los
presupuestos para analizar resultados obtenidos.
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_ Asi podemos decir que esteuaspecto es la conjuncién
ideal de la contabilidad vy la administracidn dado que esta =-
‘dltima aprovecha totalmente la informacidén que proporciona -
la contabilidad aplicdndola a diferentes areas.

La localizacidén de las ireas de responsabilidad se-
identifican en cuatro niveles que son:

1. Director General.- Quien es responsable frente al Conse-
jo de Administracidén, de la Utilidad Neta obtenida por -
la empresa. '

2. Directores de nuestras cuatro divisiones tradicionales.-
Mercado, Produccidn, Finanzas y Relaciones Industriales,
siendo éstos responsables de las ventas, costos y gastos

3. Gerentes de Departamento.
4. Jefes de Seccidn o Supervisores.

Asimismo se puede preparar un catdlogo de cuentas -
que nos permita clasificar los gastos, costos e ingresos en-
la misma forma gque tenemos clasificadas las respohsabilida'-

des en nuestro organigrama. .

Las medidas de eficiencia utilizadas en un control-
presupuestal, pueden sér.muy diversas, pero siempre debe te-
vne;se en cuenta que de utilizar alguna que no sea adecuada, -
?éorremoé el rieégb de tomar decisiones indevidas,‘por lo que
se recomienda el uso del control presupuestal y los costos - -
standard, o ’

Para que la Contabilidad por Area de Responsabili -
dad, sea verdaderamente un instrumento de administracidn, de
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be auxiliarse de una buena técnica presupuestal que incluya-
la politica general de la empresa y sus lineamientos, asi co
mo la intervencidn de todos los departamentos y personas -
involucradas en la entrega de datos para la elaboracidn del-
presupuesto, mismo que debe ser realista y recomendando el -
uso de presupuestos flexibles debidamente'coordinados con la
Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Para que los costos sean operantes como medida de -
eficiencia, deberdn ser producto de una investigacidn deteni
da‘hecha por expertos en la materia.

En resumen podemos decir gque la contabilidad por -

dreas de responsabilidad es un instrumento muy valioso para-
auxiliar a la administracidén en el control de la situacidn -
financiera, si lo manejamos como un concepto aplicable en to
das aquellas dreas en las que la contabilidad pueda auxiliar
a la administracién cuando ésta delega func10nes y pretende-
controlar sus resultados.
' El hacer las concesiones necesarias a las condicio-
nes reales sin perder la ventaja de los principios Y metodos
que la: larga experiencia ha demostrado que son utlles es el
corazon de la contabilidad practica y de la contralorla.

PROCESAMIENTO DE DATOS

: Este subtitulo tendrd. por meta, el comentar. el por~"
'que de la presencia del departamento de procesamiento de da-
tos dentro del cuadro de responsabil1dades del contralor -
las labores que este ejecutivo debe desarrollar para la ins-
talacidn de un departamento de este tipo y las funciones del
mismo.
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El continuo cambio dentro de los registros contables
ha tenido un auge importante en los medios comerciales e in-
dustriales pasando a la historia el control manual de regis-
_tfo de las operaciones de la empresa para dar péso a la auto
matizacidén y procesamiento electrdnico, o mejor dicho a ‘una-
nueva generacidn de tarjetas, cintas perforadas o magnéticas,
claves y codificaciones, equipos de entrada y salida de in 45
formacidn, procesadoras centrales, sistemas de almacenamien-
to etc., agrupando todo lo anterior en un nuevo departamento-
llamado Procesamiento Electrdnico de Datos. |

Los objetivos fundamentales son:

1. Clasificar, calcular y resumir grandes volimenes de ope-

raciones en corto tiempo.

2. Complementar el control humano, mediante la utilizacidn-

de mdquinas.

3, Facilitar, por medio de una mayor rapidez y exactitud el
trdmite de registros y contabilizacidn de operaciones.

4, Proporcionar documentos reportes e informes con mayor -
oportunidad.

Por las ventajas que ofrece el procesamiento elec -
trdénico de datos facilita a su vez las funciones de: Adminig
tracidn por excepcidn, integracidn y simulacidn.

Pero cabe hacer la pregunta ¢{porqué colocar a este-
nuevo departamento bajo la supervisidn del contralor?

La respuesta se obtiene al analizar los siguientes-
considerandos. ‘ '



-
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b)

.c)

-7 -

Las primeras aplicaciones de un sistema electromecanico-
0 electrdnico de datos, normalmente se refieren al trata

. miento de datos contables y estadisticos.

La economfa que se pretende, con el uso de ese tipo de -
sistemas, normalmente cae dentro del cuadro de responsa-
bilidad del contralor, mediante la reduccidén de gastos y
y sueldos en departamentos bajo su jurisdiccién.

Finalmente tenemos que siendo el contralor responsable -
en gran parte de las finanzas, organizacidn y planeacidn
de las operaciones de la empresa, resulta légico, que ~
sea‘él quien se encargue de un aspecto que pueda tener -
un 1mpacto financiero importante dentro de la misma y -
que ademds pueda demandar cambios en la estructura orgd-
nica y en los pétodos'y procedimientos establecidos.

i

]
i
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2.5. AUDITORIA INTERNA

El establecimiento de un Departamento de Auditorfa -
Interna en la empresa, es una necesidad si tenemos en consi-‘
deracidn, que su objetivo es ayudar a la direccidén a reali--
zar actividades, que forman parte de sus planes de ejecucidn.

Se considera a este departamento como el auxiliar mds
importante que tiene el contralor para el buen desarrollo de
su funcidén. En muchas ocaciones se han confundido las funcio
nes de contraloria y auditorfa, sin embargo existe una dife-
rencia bdsica que las distingue: ,

-La funcién de contraloria planea situacidénes que se
presentardn en el futuro y ademds se anticipa a los
hechos y su alcance es muy extenso; mientras que la
funcidn de auditoria consiste en la comprobacidén de

- los hechos consumados.

El trabajo de Auditoria Interna en si, consiste en -
la verificacién de los hechos pasados o pendientes de reali-
zar de una empresa, como medida de seguridad de que estos --
son correctos en cuanto a que:

a) El activo con que cuenta la empresa, sea ei'quev-
apaxrece en los libros y se compruebe su legitima-
propiedad.

b) Que todo el activo esté registrado en libros y co

, rrectamente valuado.

¢) Que el pasivo registrado esté en realidad_a cargo
de la empresa y que no existan pasivos no registra
dos.

d) Que las cuentas de resultados; de capital y de or-
den estén registradas correctamente.

La auditoria constituye una de las fuentes principa-.
les de informacidén, ya que a través de ella, el contralor tie
ne oportunidad de ver los resultados obtenidos, estando en po
sibilidad de valorizar el éxito que puede haber representado-
una politica acertada o bién, tomar medidas necesarias de -~
oriemtacidn en caso de que estén aplicando ideas equivocadas~
en el manejo de la empresa.



- 79 -

Cabe analizar dentro del tema los objetivos y estrate
gias, sus metas a realizar, recursos humanos Yy responsabilida
des operativas, :sistemas de infofmacién, salvaguarda, control
y utilizacidn de los recursos y su implementacidn y sequimien
to, para lo cual a manera de captar en un panorama genérico,-
se ha tratado de extractar los puntos antes mencionados con -
pequefias notas y cuadros en los cuales el lector'pueda formar
se un juicio del deparfamento de auditoria interna.

OBJETIVOS:

Fundamentar el desarrollo de la empresa en la necesidad de in
crementar la productividad, estableciendo lineamientos genera
les que en conjunto servirdn de marco de actuacidn para la fi
Ja01on de los objetivos especificos del departamento de audi—
toria interna.

AUXILIAR A LOS MIEMBROS DE LA ALTA DIRECCION EN EL DESEMPENO
EFICIENTE Y EFICAZ DE SUS RESPONSABILIDADES A TRAVES DE PRO-
PORCTIONARLES :

' ~ Mndlisis y evaluacidn de los sistemas administrativos, ope-
rativos y de control.

- Formulacidn de recomendaciones y medidas correctivas, ten--
dientes a promover la racionalidad en el manejo ¥ utiliza--
cién de los recursos humanos, materiales y financieros,

~ Prevenir y combatir la corrupcidén promoviendo las acciones
necesarias para evitar su recurrenaia. .

wf

ESTRATEGIAS :

Para garantizar el cumplimiento de los objetivos, se
plantean las siguientes estrategias: ‘

1.~ METAS A REALIZAR.. ' - 4,~ SALVAGUARDA,CONTROL Y
- ‘ ] UTILIZACION DE LOS «
2.~ RECURSOS HUMANOS' Y : _ RECURSOS.
RESPONSABILIDADES
OPERATIVAS. 5.~ IMPLEMENTACION Y SEGUI
MIENTO.

3.~ SISTEMAS DE INFOR~
MACTON
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METAS A REALIZAR

En esta fase de su degarrollo se

guientes metas:

FASE DE PLANEACION

"Areas sujetas a revisién

Prioridades, secuencia y desarrollo
Asignacién de recursos materiales y
econdmicos

Estandarizacidén de métodos y proce-
dimientos

Establecimiento de politicas

FASE ORGANIZATIVA

Establecimiento de su estructura -
organlzatlva

Delimitacidn de llneas de enlace y-
relaciones tanto internas como ex -
ternas

FPormulacidén de descripciones de pues
to, definiendo los tramos de accidén
y responsabllldades

FASE DE INTEGRACION Y DIRECCION

Programas de evaluacidn y seleccidn
de personal de auditoria interna
Desarrollo de programas de capacita
cidén interna

Asignacidén de responsabilidades y -~
definicidén de resultados esperados

FASE DE CONTROL

Fijacién de sistemas de informacidn
Determinacién de consecuenc1as y su
evaluacién

Cuantificacién de desviaciones res-
pecto a metas y objetivos
Determinacidén de acciones y medidas
correctivas

establecen las si -

CUMPLIMIENTO~
DE LOS OBJETI

VOs.

GARANTIZAR EL '’

3

VOS CORPORATI




RECURSOS HUMANOS Y RESPONSABILIDADES OPERATIVAS

das

gue

La asignacidén de responsabilidades quedardn conteni-
dentro del siguiente marco de actuacidn:

Los auditores internos tendran la responsabilidad de ve -
lar por los intereses fundamentales de la Corporacidn, -
con el mismo celb y diligencia que lo harian en su lugar-
los funcionarios de mdxima jerarquia.

Los auditores internos seran responsables, asimismo de -
rendir una labor de la mids alta calidad.profesional y de-
conformidad con las normas de auditoria generalmente acep

' tadas.

Asimismo se establecen las siguientes obligaciones

comprenden :

Ejecucidn de un Plan de Auditoria Interna que comprenda
revisiones a las areas designadas en oficinas generales y

como minimo una inspeccién anual a cada una de las divi
siones y agencias de la Corporacidén y tantas otras inspec
ciones como fuerepn necesarias.

Proporcionar informe escrgéo'cdn los resultados, conclu -
siones y recomendaciones a la alta direccidén, debiendo -
adelantar informacién verbal en el caso de existir situa-
ciones de urgencia. :

Estarda a cargo del auditor interno la supervisidén de los-
trabajos de auditoria elaborados por el personal bajo su-
jurisdiccién, ademds todos los informes habran de ser dic
taminados por el auditor interno, formulando las recomen-
daciones necesarias a la alta direccidn.
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-~ Realizar las auditorias internas especigles que solicite-~
la alta direccidn. P :

[t

- Examinar los informes de los auditores independientes.
Tendrin en adicidn a las anteriores las siguientes:

- Conocer oportunamente las disposiciones, textos legales,-
manuales y otros documentos, asi como de cualquier modifi
cacidén que los mismos pudieren sufrir en lo futuro, con ~
el propdsito de mantener al dia su informacidn sobre las-
reglamentaciones que rigen el funcionamiento de la corpo-

racidén y su politica general.

- Tomar conocimiento oportuno de los términos de los conve-
nios y contratos de la Corporacidn.

- Durante el desarrollo de su funcién, estimular en el per-
sonal su iniciativa y espiritu de superacién profesional-
en beneficio propio y de la Corporaciédn.

SISTEMAS DE INFORMACION : ;

El examen de los sistemas de informacién se basa en-
su proceso de andlisis y evaluacidén, en funcidén de la utili -
dad que reporta a la Alta Direccidn, para efecto de;

- Toma de decisiones

- Control

- Evaluacién y cumplimiento tanto de requerimiento internos

como externos.



AREAS
PRODUCTIVAS

EXAMEN Y
EVALUACION

AREAS DE
SERVICIO
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DUPLICIDADES

Y
DEFICIENCIAS -

MEJORES
METODOS

DETERMINAR EN
FUNCION DE SU

UTILIDAD

'

MEJORES
MEDIDAS
DE CONTROL

OPERACIONES -
EFTCIENTES, EFT
CACES Y ECONOMI
CAS

MEJOR
UTILIZACION
DE RECURSOS

- Derivado del andlisis y evaluacidén se estard en posi

bilidad de comprobar que los sistemas de informacidn cumplen-

con los siguientes objetivos que:

- Su contenido seafﬁtil, confiable, oportuno, objetivo, com

parativo y econdmico.
Ly ) S5

Aporté‘mejoras significativas a los métodos y procesoé -
actualmente establecidos.

Permita el establecimiento de medios de control sobre las
operaciones productivas y de la Corporacidn.

Ebdhueva la eficiencia y eficacia en el desarrollo de las
tdreas productivas y de servicio de la organizacidn.

Fdcilite la mejor utilizacién de los recursos humanos, ma
teriales y econdmicos con que cuenta la Corporacidn.
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SADVAGUARDA, CONTROL Y UTILIZACION DE LOS RECURSOS

- En la fase de salvéguarda (figu:a 4), se Buscaré,com
probar 1la existencia de mecanismos que al menor costo elimi -
nen’o,controlen los riesgos a gue estd sujeta la Corporacidn,
evitando asi poner en peligro su existencia por la afectacidn
de sus resultados.

LA ADMINISTRACION DE LOS RIESGOS PREVEE EL DESARROLLO DEL SI-
GUIENTE PROGRAMA:

- Identificacidén de los riesgos

-  Su cuantificacién y evaluacidn

- Desarrollo 3% evaluacién de alternativas

- Vigilancia del programa de administracidén de riesgos

- Sistemas de informacidn
LA IDENTIFICACION DE LOS RIESGQS‘COMPRENDE:

~  Definicidn de los riesgos a que estd sujeta la Corxporacidn
- El establecimiento de las medidas de seguridad que permi-

' tirdn su minimizacidn ;

~ Elaboracidn de cuestionarios qde permitan su identifica =~

cidén y obtencidn del inventario de riesggs )

SU CUANTIFICACION Y EVALUACION. PERMITIRA:

- Determinar en frecuencia y gravedad ,

- ' Cuantificar correctamente los valores asegurables asi Co;,
mo su actualizacidn -

-  Reduccidn de los periodos a través de establecer mecanis-
mos de seguridad )
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EVALUACION DE ALTERNATIVAS PARA ABSORVER, ELIMINAR Y TRANSFE-
RIR LOS RIESGOS A QUE SE ENCUENTRE SUJETA LA CORPORACION, BA-
JO EL PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS, SE VIGILARAN LOS
SIGUIENTES ASPECTOS: ’

- dbtencién de reducciones en las primas de seguro por la -
adopcidn de medidas de prevencién o bien por la baja si -
niestralidad

- Establecimiento de un adecuado sistema de contabilidad pa
ra el registro de los gastos y en su caso ahorro de los -
‘seguros ' ‘ ‘

Los sistemas de informacidn permitirin estaBlecer -
reportés dportunos de los siniestros ocurridos, a fin de faci
litar su correcta reclamacidn y establecer las medidas de se-
guridad que eviten su recurrencia-en aquellos lugares en los-~
que exista alta siniestralidéd.;

3 < ‘

Respecto al contr%l (figura 5) y utilizacidn (figu. -
ra 6) de los recursos se comprobord el establecimiento, difu-
sidén y utilizacidn de los estandares operativos necesarios Pa
ra medir la eficiencia de las operaciones 'Y que en su determi
nac1on se hayan jincluido:

v
- Anallsis de la relacidén COSTO/BENEFICIO de los recursos -
involucrados en la operacidn.

- Identificacidn y andlisis por causa y efecto de las des -
viaciones a los estandares, su comunicacidén a los respon-
sables y la correspondiente toma de acciones correctivas.

Bajo el marco de utilizacidn de los recursos se de: -
terminard el estudio y desarrollo de las distintas alternati-
vas para la optimizacidén de las operaciones (investigacién y-
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desgrrollo, produccidn, mercado,vfinagzas § recursos humanos),
verificando que hayan considerado la evaluacidén de aspectos -
tales como: ' ‘ % - ‘ '
- Operaciones manuales vs. mecanizadas
- Centralizacidn vs. descentralizacidn
- Produccién vs. compra o maquila

- Arrendamiento vs. compra

- Distribucidén propia o a través de terceros

Se determinard si los zecursos materiales, técnicos~
y humanos se han utilizado eficiente y eficazmente, mediante-

el andlisis de aspectos tales comno:

- Activos o personal excesivos, insuficientes, ociosos, sub
utilizados o no productivos

- Procedimientos cuyo costo no se justifique

- Tecnologia obsoleta en equipos y procesos

IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO "

Como apoyo a las estrategias antes descritas se esta
blecen los siguientes mecanismos que garanticen su cumplimien

to: ‘

- Exhaustivo seguimiento a log aspectos susceptibles de me-
jorarse, mencionados en informes anteriores. - '

- :'Lograr la aceptacién por pérte de las Adreas auditadas de-‘
- caquellos asuntos Que se propongan ‘para mejorar su opéra -
‘cién, obteniendo incluso fechas de revisién, de solucién-

y asignacién de responsables,

- Obtener respuesta de las 4reas auditadas tanto sobre las-
medidas ya aplicadas, asi cono de las gue se encuentran -
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pendiéntes de implementar, para la soluéi&n de aquellos -
problemas detectados en las auditorias;o’derivados del -

"curso de las operaciones.

Participacidn en la elaboracidén, modificacidén e implemen-~
tacidén de procedimientos.

BENEFICIOS °

Serd la mistica de operacién del 4rea de auditoria -

interna la de fortalecer el control interno de la contraloria,

a través de proporcionarle:

.

?Adecuado desarrollo y mantenimiento de los controles ope-

rativos.

Andlisis de la definieidn de funciones y responsabilida -
des de las dreas y actividades;desarrolladas.
H

Garantizar el adecuado suministro de informacidn oportuna,
completa y exacta respecto de las operaciones realizadas-
y los resultados obtenidos, asi como el informe de las -~
responsabilidades y grados de cada funcién.” ’
. : e ' J
Mecanismos de comprobacidn interna con é% fin de provéér~
un funcionamiento efectivo y la mdxima proteccidn contra-

fraudes.

’;El mantenimiento y la revisién de politicas, reglamentos-
'y operaciones en general, como un servicio constructivo y
de proteccidn a la Alta Direccidn.

Una planificacidn anticipada de los diversos elementos -
funcionales de la empresa, mediante la aplicacién del 8is

tema presupuestal, que provea un mecanismo de control de-.
las operaciones futuras.
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2.6. CREDITO Y COBRANZAS

A pesar de que teé:icamente la supetvisién de este -
. departamento se considera bajo la responsabilidad del Tesore-
ro, algunas empresas carecen de la presencia de dicho ejecuti
vo, por lo tanto dada la importancia de dicho departamento se
estima necesario que la supervisidén del mismo sea desarrolla-
da por el Contralor, por lo tanto caba hacer mencidén en pri -
mer lugar de las funciones del mencionado departamento que en
términos generales son:
A) OTORGAMIENTO DEL CREDITO

lo. Establecimiento de politicas de crédito

20. Investigaciones de crédito

3Jo. Aprobacidn del crédito

B) COBRANZA

lo. Establecimiento de métodos de cobranza, que incluyan
instructivos, tramites, formas, etcétera,

C) ESTABLECIMIENTO DE PROCEDIMIENTOS INTERNOS DEL TRABAJO
16. Procedimignto
20, Trédmites
.30.' Registros y Archivos

40. Reportes e informes.a'elabora:,_etcétera.
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D) RELACIONES CON AGENCIAS DE INFORMES DE CREDITO, ABOGADOS,
AUTORIDADES, ETCETERA.

E} APROBACION DE CUENTAS iNCOBRABLES
Desde el punto de vista del Contralor, el control de
este departamento y, por ende, de las cuentas por cobrar, se-
puede llevar a cabo a través de diversos métodos, entre los -
cuales tenemos:
a) Uso del método de andlisis de razones, como:
lo. Relacidn de cuentas por cobrar a ventas )
5 a
20. Relacidén de cuentas incobrables a ventas de crédito
30. Rotacidn de cuentas por cobrar
b} Andlisis de antigliedad de saldos.
¢} Informes y reportes, cComo:
lo. Reporte comparativo de cobranzas (Real vs. Presupues
to) que proporcione datos del mes y acumulados del =
ejercicio que corresponda.
20. Reporte de cuentas en litigio
3o0. Reporte de recuperacidn de cuentas malas, etcétera -
d) Revisiones de Auditoria Interna, poniendo en prictica los
procedimientos de Auditoria, propios para el tipo de valo
res manejados por este departamento, como: circularizacidn

de clientes y deudores, estimacién de las probabilidades-
de cobro, etcétera.
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" Luego entoncgs,,lés responsabilidades del Contralor-

en esta drea, se refieren a:
lo. Instalar y mantener el control interno adecuado.

20. Vigilar que las labores de otrégamiento de crédito y co -

branzas, sean efectivas.

30. Estudiar y aprobar los reportes e informes provenientes -
del Departamento de Crédito y Cobranzas.

40. Vigilar que el mantenimiento de salvaguarda de los ‘titu -
los, documentos y valores, sea el mis apropiado. ‘

So. Vigilar que la presentacién de los valores dentro de los-

estados financieros, sea correcta.

60. Asistir al supetvisor del departamento en el estableci c—t'
miento de politicas, registros, métodos de trabajo, etc.,
que ayuden al cumplimiento eficaz de las labores de su -
fesponsabilidad.
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INFORMES QUE PROPORCIONA EL CONTRALOR
3.1. IMPORTANCIA, CARACTERISTICAS, CLASIFICACION Y ANALISIS

Indiscutiblemente lz labor culminante del contralor
estd constituida por la presentacién y comunicacidén de infor-
.macidn, a todos los interesados en la marcha de la empresa co
mo serian: los accionistas, directores, acreedores, empleados,
gobierno etc., acerca de los resultados de las operaciones de
la misma y de su situacidén financiera en un periodo o en un -
momento determinado; sin embargo en este aspecto es donde el-
contralor fracasa a menudo, o a lo sumo obtiene solamente un-~
éxito relativo, no porque no da los pasos precisos para hacer

llegar esta informacidén a aquellos a quienes la requieren.

Ahora bien, para que el contralor pueda lograr su -
objetivo de comunicar a todos los interesados los hechos esen
ciales sobre el negocio, éste debe tener una idea clara de -
los fines, las posibilidades y las limitaciones de los muchos
y diferentes tipos de estados e informes, ademds de compren -
der los problemas y los puntos de vista de los directives y -
asegurarse de que éstos a su vez comprenden el verdadero si@- »
nificado y las limitaciones de los informes que prepara para- |
ellos.

Todo lo antes mencionado se reafirma ain mds con lo
que al respecto dice el Contador Cesar A. Gonzélez£{

. “Los informes son el método orgahizado para brqveer
a cada individuo que intervenga en la.administracidén, de la -
informacién necesaria para la toma de decisiones, en el momen
to en que la necesite en forma clara y de manera que motive -
a la acciodn". '

1/ la Contraloria y sus funciones Estudios Monogrdficos No.6 Ediciones -
Contebles v Adninistrativas,
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Un informe -adecuado le proporéiona a los interesa -~

~dos:

a)

Ayuda para: incrementar las utilidades mediante la obten -
cidn sistemdtica y uso adecuado de la informacidn.

Facilita a cada responsable de una adrea o departamento, -

b)
el planeamiento, control y direccidn de sus actividades.
c) ' Proporciona la informacidén necesaria para el planeamiento-
.general de las operaciones de la empresa.
CARACTERISTICAS

Para que los informes que se entregan a la gerencia

cumplan su objetivo principal arrojando los beneficios espera

dos, es necesario que cumplan con los siguientes requisitos -

que a continuacidn se preéentan:

a)

b)

Los informes deben ser oportunos, ya que la utilidad de -
estos dependerd de la oportunidad con que estos se presen

tan.

. Un informe fuera Qe tiempo puede dar lugar a que no se -
- corrijan irregufafidadeg que pudiesen ser de consecuencia

para la empresa. Ademds cabe decir que un informe no pre
sentado a tiempo es como si no se hubiera presentadc.

Los informes deben ser claros y precigos esto quiere de -

‘eir que la terminologia que se‘useﬁeh dichos informes de-

be ser lo mas simple que sea posible,'con‘el fin de que re .
sulte comprensible ain para aquellas personas que no es -
ten lo suficientemente familiarizadas con la técnica con-

‘tabde. En muchos casos los titulos pueden modificarse o-

bien agregarles explicaciones que tiendan a aclarar su -
significado. ' o
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d)

e)

£)

g)

- 97 -

Los informes deben tener una presentacién ordenada y légi

ca, siguiendo una secuencia determinada, presentando pri-

meramente el cuerpo del informe, afladiendo a continuacidn
un pdrrafo de interpretacidn, otro de conclusidén y por -
dltimo un parrafo de recomendaciones si se desea.

Los informes deben concordar con las operaciones de la =~
empresa., El realismo en los informes quere decir que los
datos presentados deben ser recientes y de importancia vi
tal para quienes van dirigidos. LQSvgstados comparativos
y las variaciones que se observan de uno a otro periodo -
deben destacarse, a fin de que los interesados puedan for
marse una idea pronta de la situacidn que prevalece. To-
do esto apoyado en argumentos suficientes o en documentos
comprobatorios.

Los informes deben ser concretos, la abundancia de cifras
y datos en los informes, solo dan lugar a confusiones e ~
imposibilitan un andlisis sereno de las situaciones que -
muestran dichos informes. Lo expuesto debe interpretarse
en su justo término, es decir, no abusando de la brevedad
para dar lugar a datos oscuros o gque se presten a inter -
pretaciones equivocadas.

Se debe unificar la presentacidn de los informes, es de -
cir que la empresa cuente con una estructura fundamental-
de informacidn, haciendo modificaciones a esta cuando sea

necesario.

Por dltimo es conveniente‘que los informes se presenten -
con graficas ya que muchas veces dan nejores resultados -
gue la presentacidn por éscrito,'principalmente para aque
llas personas que no comprenden con facilidad el signifi-
cado de las cifras. Ademds también es recomendable el -
hacer discusiones verbales porque asi el contralor esta -
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en contacto con los jefes de'los diferentes departamentos
y se percata del pensamiento de sus colaboradores.

CLASIFICACION

" La naturaleza y cantidad de los informes que prepa-
ra el contralor varia segﬁn‘las necesidades y exigencias de -
la empresa. Hay varias clasificaciones de los informes, por-
lo tanto, no se puede definir de una manera uniforme cuantos-
Yy cuales informes deben proporcionar debido a que la clasifi-
cacidn, el contenido y el grado de detalle de la informacidn-
depende y estd basado en eléplah«de organizacidén de la empre-

-

sSa.

A continuacidn se hace referencia a la clasifica -

cidn sobre los informes a la gerencia.
I. 1Informes de las Operaciones

a) Informes Corrientes de Control.- Estos informes sir -
ven bidsicamente para sefialar las desviaciones respec-
to de lo planeado, de manera que puede actuar con -
prontitud para determinar el pbrqué de las pérdidas, -
si las hay o en su %aso sobre los resultados favora -

_kles. Ahora bién, dichos informes a su vez se subdi-
viden en los siguientes.

1. Informes corrientes de control de ingresos por
ventas. Estos informes se utilizan para el con -~

. trol de ventas mediante examenes minuciosos que
generalmente contienen el total de piezas o el

‘importe total de las ventas, pudiendo separarse
por grupos de productos y zdemds por las ventajas
realizadas por cada vendedor , comparando los re -
sultados obtenidos contra los presupuestados.
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Informes corrientes de control ﬁara la fabrica -
cidn. Este tipo de informes contlene bas1camente

los datos comparativos de la mano de obra, los ma

teriales que se utilizan y los despéraicios, el -
maﬁtenimiento de la maquinaria y en si todos los-
gastos directos o0 indirectors que intervienen en-
la elaboracién de los productos.

Informes corrientes de control para otros gastos.
Dentro de estos informes se encuentran los gastos
de administracién y ventas los gualés aungque es -
tan menos sujetos a fluctuaciones que los gastos-
de fabricacién, si pude tener variaciones.

Informes de resumen de control. El objeto de es-
tos informes es el resumir todas las desviaciones
resultantes con respecto de las operaciones‘pla -
neadas para que sean estudiadas por la gerencia y
adopten las medidas necesarias para la éoma de de

cisiones en base a dichos resultados.

Reporte de Informacidn.- El objetivo de estos repor -

tes es separar de los registros de los resultados de-

las operaciones, todos los datos gue ejerzan influen-
cia importante sobre los planes de la empresa, y pre-
sentarlos a la gerencia en la forma mas sencilla y =~

clara posible.

1.

Reportes de tendencxas fundamentales. En estos -
tlempos de reportes, se - comparan los resultados -
de una misma actividad o de un grupo de activida-
des, para hacer resaltar los hechos en cuanto al-
aumento o disminucidn en el volumen de las ventas,
los cambios en los productos o en los clientes, -

i
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las.va?iaciones entre los costos y los gastos por ;
un' lado, las ventas por otro, etc. s

1

.Este reporte debe prepararse por lo menos una vez
cada afio y debe incluir algunos comentarios gque -~
resuman los factores que provocan los cambios en-
las ganancias.con respecto a los afios :anteriores-
y haciendo resaltar las tendencias a largo plazo-

mis importantes.

2. Reportes analiticos. Estos se basan en compara -
ciones de los resultados durante un periodo dado-
de actividades diferentes o de actividades simila

res en diferentes localidades.

c) Informe sobre la Apreciacidén de Renglones.-

1. Informes de actividad individual. En estds infor
mes coinciden el rengldén con la persona responsa-~
ble, es decir, que se refiere a las actividades -
que estdn bajo un solo responsable.

: ";.2. Informes de actividad conjunta. Se refieren a -
los resultados obtenidos de varias actividades -
que se encuentran relacionadas y cuya responsabi-
lidad ya no es individual, sino de conjunto.

IX. Informes Financieros
Los informes financieros son aquellos que se ocupan de la-
situacidn financiera de una empresa.- Esto es, origen y -

los usos del capital de una empresa.

Ahora bien, es importante hacer notar que los informes de
operacién y los informes financieros no son documentos se
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parados, sino que ambos estdn intimamente relacionados y-
es preciso leerlos juntos e interpretarse como-un todo.

ANALISIS
NECESIDAD DEL ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Los estados financieros son el resultado dé céhjugar
los hechos registrados en contabilidad, convenciones conta -
bles y juicios personales. Se formulan con objeto de suminis
trar a los interesados en un negocio, informacidn acerca de -
'la situacidn y desarrollo financiero ha-que ha llegado el mis

mo, como consecuencia de las operaciones realizadas.

En estas circunstancias, resulta que los simples es-
tados financieros por bien preparados y presentados que estén
constituyen cuadros numéricos insuficientes para explicar, -
por ejemplo, el sentido de la situacién financiera o de la -
productividad de una empresa, y por esta razén los hombres de
negocios al recibir dichos estados normalmente hacen las si -
guientes presuntas: ¢Cudl es la importancia y significado de-

las cifras? <¢Qué hay que hacer en vista de ellas?

A estas preguntas es_dif;cil dar una respuesta satig
féctoria, dnica y exclusivamente,:por el examen superficial -
de los estados financieros.

Los estados financieros y su examen superficial se -
utilizan como punto de partida para una investigacidn ulterior
en virtud de que sélo proporcionan referencias acerca de he -~
chos concernientes a un negocio. Para poder llevar al cabo -
la investigacidn posterior se debe hacer patente la importan-
cia y significadq de las cifras mediante la simplificacidn y-
la cuantificacidn de sus relaciones, o sea, analizar los esta
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dos financieros, el inicio de un andalisis presupone, en el
que los efectia, la posesidén de ciertas ildeas previas sobre

lo gque va a analizar y sobre la posibilidad y el método ade -
cuado para efectuar el andlisis.

IMPORTANCIA DEL ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Un nimero considerable de personas estid interesado

en el empleo de esos estados: los administradores, quienes ne
cesitan informacién adecuada, para guiar los destinos del ne-
gocio; los bangqueros, quienes necesitan contar con suficien -
tes elementos de juicio, con objeto de estudiar a fondo las -~
solicitudes de crédito; los inversionistas, quienes fundamen-
talmente desean obtener informacidn que les muestre si las -
empresas en las que tienen la intencidn de invertir han obte-
nido y probablemente continuardn obteniendo ganancias sufi -
cientes, que los garanticen el principal y los beneficios de-

los valores emitidos por tales empresas.

El mismo contador que construye un estado financiero,
encontrard valioso el estudio de los mismos desde el punto de
vista analitico, con objeto de percatarse de los puntos de -
vista de las personas que van a utilizar dichos estados,‘y de
esta manera, dar a su trabajo no solo la correccidén técnica -
requerida, sino la maxima utilidad para facilitar la inter -
pretacién de la situacién y desarrollo financiero, que en =
esos estados ha tratado de presentar.

La importancia de las cifras se amplifica cuando se-
las emplea como un instrumento de orientacidén para la formula
cién de juicios, en virtud de que las conclusiones que se ba-
san sobre datos correctos, recopilados'e interpretados adecug ‘
damente, permiten proceder con mayor seguridad que cuando no-
se tiene esa base. La forma de presentar y utilizar las ci -
fras haee que se obtengan conclusiones correctas o incorrec -

tas.
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Las conclusiones derivadas del analisis de los esta-
dos financieros no solo se basan en frialdad de las cifras; -
a menudo razonamientos diferentes a los contables deben apli-
carse: normalmente las conclusiones a que se ha llegado no =~
son las unicas posibles y en ocasiones no son las mas correc-
tas que pueden derivarse de los datos disponibles. Es de -
importancia, como complemento de los resultados obtenidos del
andlisis de los estados financieros, el ejercicio cuidadoso -
del juicio, basado en el entrenamiento continuo; tener preség
te en la menta la posible incorreccidn de las conclusiones.

CONCEPTC FILOSOFICO DE ANALISIS

Los estados financieros muestran la situacién y desa
rrollo financiero a que ha llegado una empresa como consecuen
cia de las operaciones realizadas; en virtud de que tales -
operaciones qe'realizan bajo la direccidn de la administra -
cidn, se co@cluye, que los estados financieros son la expre -
sidn cuantitativa de los resultados obtenidos por la adminis-
tracién en su actuacién. Es la habilidad y la visidn del fac
tor humano quien da curso y determina los resultados que se -
obtengan; tal babilidad y visidn no son cualidades abstractas,
sino que dejan sus huellas en la estructura de la empresa.

.

Para hacer una medicidn :adecuada de los resultados -
obtenidos por la administragién Yy tener una base apropiada pa
ra emitir una opinidén correcta acerca de las condiciones £i -
nancieras de la empresa y sobre la eficiencia de su adminis -
tracidn: asi como para el descubrimiento de hechos econdmicos
referentes a la misma, es necesario llevar a cabo el andlisis
de los estados financieros, en esa virtud, el andlisis de los
estados financieros es un instrumento mis para que el factor-
humano pueda satisfacer su inmato deseo de llegar a ser siem-~
pre mids eficiente.
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OBJETO DEL ANALISIS

En la época actual, la constitucidn y operacién de -
los negocios no solo se motiva por el propdsito de obtene: sg'
ficientes utilidades en beneficio de sus duefios, sino ademis-
para realizar un servicio social. En esa virtud, todas las -
personas que en alguna forma estdn conectadas con una empresa
administradores, banqueros, inversionistas, trabajadores, fis
co, etc., tiene interés en su éxito puesto que el fracaso de-
la empresa repercute desfavorgblemente en diverso grado, en -
sus economias y en el bienestar social; por tanto, para todos
. los tipos de analizadores el objetivo del andlisis de los es;
tados financieros, es la obtencidén de suficientes elementos -
de juicio para apoyar las opiniones que se hayan formado con-
respecto a los detalles de la situacidn financiera y de la -
productividad 'de lz -empresa.

Abordar el problema del andlisis de los estados fi -
nancieros desde cualquier punto de v%sta diferente al citado-
serd ildgico. Es fatal para una empresa, el hecho de que sus
directores se conformen con regultados que en su conjunto pa-~
recen satisfactorios y que miren con indiferencia gastos, porv
pequefios que sean; aqui y alla. Tal camino conduce al esta -
¢ionamiento, al desperdicio, a la ineficiencia progresiva, y-
finalmente al desastre. '

El problema de las utilidades en los negocios es el-
punto de cdnvergencia de todos los analizadores. Para llegar
a ese punto es necesario hacer el andlisis de los estados fi- -
nancieros. El costo del andlisis es determinante en su‘ampliu
tud, atendiendo a é1 no debe llevarsele mis alla de donde se-
necesite para reunir los suficientes elémentos de juicid para
deducir conclusiones impoftantes en la relacidén a la prodhcti

vidad de la empresa.
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)

La suficiencia o insuficiencia de l;s utilidades es~
la conclusién medular del andlisis de los estados financieros.
Tal conclusidén no puede obtenerse directamente, sin¢ que pre-~
" viamente es necesaria la deduccién de las gonclusiones corres
pondientes al examen de los elementos de situacidén y de operg
cién, las cuales servirdn de premisas a la referida conclu -
s8ién medular. o |

LA COMPARACION EN EL ANALISIS

Desde el punto de vista general puede considerarse-
que el problema de la adminlstrac1on de una empresa radica en
la obtencidén y empleo de informacidén opértuna, fehaciente y -
accesible. \ :

En la ‘obtencidén de informacién y en su empleo, se ha
ce la aplicacidén de las dos operaciones fundamqnfales de la -
inteligencia: la sintesis y el andlisis. Ambés tienen iéual-
importancia, y descuidar una de ellas, significaria falta de-
método. No hay discipliﬁa del conocimiento en que no inter -
vengan las dos operaciones. Sin el anilisis y sin la sinte -
gis no hay trabajo completo de la inteligencia ni desarrollo-

regular del pensamiento.

La sintesis es el fin del conocimiento humano, es el
fruto del progreso del espiritu, la expresidén del esfuerzo -
oportunamente empleado en sus ejecuciones.

_ : Andlisis signifiéa: “pistincidén y sepéraéién de 1as~
Vpartéé de un todo hasta llegar a conocer sus principios o ele
‘mentos"; pero del anélisis de los eétados financieros hacien-
' do tinicamente el examen alslado de sus dlversos elementos -
componentes no pueden esperarse conclusiones definitivas éon
respecto a las causas que han producido los cambios entre los
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resultados del pasado y los actuales, y el efecto que tales -
cambios puedén tener en el futuro, sino que es necesario ha -
cer comparaciones entre sus diversos elementos componentes y-
examinar su contenido para poder medir la magnltud relativa -
de los mismos.

El anaiizador‘desde cualquier punto de vista, estd -
mas interesado en el funcidnamiento del negocio que en su si-
tuacidén. El anilisis debe hacerse considerando que la enpre-
sa continuard en sus negocios, con el fin de entender el movi
miento de la misma. Por eso es relevante el estudio compara-
tivo de las cifras financieras durante un tiempo de considera
cidn; los cambios operados en varios afios en la situacidn fi-
nanciera de un negocio son mas significativos que el balance-
perteneciente a cada ejercicio; es limitado el significado de
las utilidades de un negocio pertenecientes a un solo ejerci-
cio, .por la 1nfluenc1a de las circunstancias operantes duran-
te eL mismo. En consecuencia solo es factible emitir un jui-
cio Cbrrecto sobre la capacidad de ganancias, por la compara-
cidén de los estados de resultados de varios ejercicios.

Las circunstancias de la mayoria de los hechos perte
necientes a un negocio,»que7puedan ser asentados cuéhtitativg
mente, son mejor entendidas,cuéqdo, con las debidas precaucio
nes, se les compara con las condiciones de los mismos hechos-
de negocios similares y con las de hechos que se han tomado -

como base de comparacidn.

En concluslon visfo ampliaménté“ei ané1isis de los-
estados fxnancxeros es un estudio de 1as relaciones que exis
ten: entre los dlversos elementos financieros de un negocio -
manifestados por un conJunto de estados contables pertenecien
‘tes a un mismo e;ercxcio y de las tendencias de esos elemen -
tos, mostrados en una serie de estados financieros correspon-

d1entes a varios perlooos sucesivos.
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LA CORRELACION EN EL ANALISIS .

La disciplina del andlisis de los estados financie -
ros, para cumplir con su cometido, necesita de la comparacidn
de los diversos elementos, internos y externos, que han actua
do en el pasado, existen en el presente y que se espera se -~
proyecten hacia el futuro del negocio.

Esos elementos forman parte de un todo, y después de
haber sido reducidos a la misma base, cualquier comparacidn -
se;é correcta numéricamente, pero no légica, como sucede con-
las compargcfones de ventas con los cargos d%feridos;alog cos
tos de prbdpccién con el pasivo, y la produccién con el acti-
vo total. Numéricamente tales comparaciones producen resulta
dos correctos, pero no légicoé, puesto que entre los elemen -
tos comparados no existe relacidén de dependencia. La depen -
dencia de los hechos es lo unico que puede autorizar para . -
inferir de la existencia de uho, la existencia del otro; por-
consiguiente, toda la dificultad estriba en conocer esa depen
dencia.

La continua, no asi la esporadica coexistencia o su-
cesién de cosas, es un signo fehaciente de dependencia.

Si hay dependencia entre los heéﬁos que se comparan-
pueden preverse las‘modalidades de uno de ellos conociendo -
las cbrrespondientes modalidades de los otros, en virtud de -
existir coyuntura entre dos o mis hechos:; al cambio en las mo
dalidades de uno de ellos corresponderd determinada variacién
en las modalidades del otro o de los otros. '8i las mudanzas-
sufridas en las modalidades de los elementos que se analizan-
son en el mismo sentido, se dice que hay concomitancia entre-
las variacidnes. Si por el contrario, los movimientos son -
en sentido inverso, se dice gue existe una relacidén contra -
puesta.
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Muchas veces la simple comparacidn es suficiente pa-
ra poner de manifiesto la relacidn fundamental gque existe en-
tre los elementos que se comparan; pero la apreciacidn del =~
grado y naturaleza de tal relacidn no se puede obtener por la
simple comparacidn sino que requiere el estudio de la corre -

lacidn.

Cuando se habla de corrrelacidén entre diversas varia
bles, se refiere uno a la relacién de dependencia existente -
entre ellas, los cambios producidos en una variable puede ser
la causa o efecto directo de otroas a :su vez; loscambios en-
diversas variables pueden ser los efectos de una éausa comin;
algunas de las causas Yy efectos pueden tener reciproca influen
cia; diversas causas independientes pueden estar operando so-
bre una misma variable y produciendo un solo efecto: pero de-
be exisfir alguna clase de relacidén de dependencia, si es que
existe correlacidn., Existe relacidn de dependencia entre la-
poblacidén y el mercado; las ventas y la publicidad:; los cos -
tos y la produccién. Determinar con precisién cudl es la cau
sa y cudl el efecto puede ser dificil o imposible, pero el -
grado de correlacidn existente puede ser cuantificado y anali
zado, por el coeficiente de correlacidn. Entender,'es cono -
cer la correlacidén de las cosas.

NECESIDAD DE SIMPLIFICAR LAS CIFRAS

El significado de las cifras y de sus relaciones es-
dificil de comprender a menos que concientemente se haga un -
esfuerzo para simplificar su expresidén. La simplificacidn de
bé tender a concentrar la atencién, tanto en la magnitud-de -
las cifras. Por tanto, siempte que se pretenda estudiar las-
cifras de los negocios, lo primefo que debe hacerse, es sim -
plificar la expresidén tanto de las cifras como del valor numé
rico representativo de las relaciones existentés entre las -
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cifras, puesto que facilita y hace accesible el entendimiento
de su significado real. En efecto, puede dicirse que las ven
tas ascendieron a la suma de tres millones novecientos noven-
ta y nueve mil trescientos veinticinco pesos con cincuenta y-
cinco centavos, cuando se acaba de pronunciar la cifra, la me
moria de quienes escuchan habra retenido la parte menos signi
ficativa "cincuenta y cinco centavos" situacidn que no se pro
vocaria si se dice "cuatro millones de pesos". Por lo antes-
expuesto, ha sido considerada como una de las principales re-~ -
glas para el andlisis de los estados financieros, simplificar
las cifras mostradas en esos estados, y también de las rela -
ciones existentes entre las cifras, para facilitar la compreﬁ
sidn del significado del contenido de los mismos, y en conse-.
cuencia facilitar asi, penetrar en su esencia y en su valor -
intrinseco., En resumen, la funcién de los métodos de andli -
sis es hacer que el significado de las cifras y de sus rela -

ciones sea aparente.
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‘3.2, PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

El andlisis de los estadés financieros requiere tiep
po, esfuerzo y dinero; pero a menudo los resultados gque se -~
obtienen, a pesar de reconocer su valor, se desechan totalmen
te, debido a que no ha sido presentados adecuadamente. En -
- algunas ocasiones la presentacidn es muy extensa y en otras -
muy corta, o bien la presentacidén es demasiado técnica, incom
pleta en su arreglo o simplemente obscqra.

Es necesario al hacer la presentac1on de los resulta
dos de los andlisis estéblecer la relacxon entre el 1nforme y
el informado; es decir, el analizador debe percatarse de la -
capacidad y circunstancias de las personas que concretamente-
sabe van a utilizar su informe, ya que no seria posible prepa
rar un informe que deje satisfechas las demandas de todas las
bersonas conectadas con el negocio, debido a que sus intere -
sésfy capacidades son diferentes, y posiblemente, si se pre -
tendiera hacer un informe que dejara satisfechos a todos los-
interesados se llegaria a la conclusidén de que no se dejé sa-
tisfecho a ninguno de ellos. En consecuencia, el analizador-
debe hacer una practlca normal : preparar para cada caso espe-

c1f1co un informe concreto.

No se exagera’al afirmar que gran parte de los efec-
tos de un informe dependen de su presentacidn, debido a gque -
con frecuencia se juzga mds sobre la apariencia de un informe

que sobre los méritos de la investigacidén desde el punto de

vista cientifico.

‘ El analizador de los estados financieros al presen -
tar los resultados de su 1nvestlgacion ‘ademds de la correc =
cidn de los datos ptocurar hacer una adecuada preseniaciéh, -
de tal manera que capte la atencidn del lector, con lo cual -
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habrd logrado satisfacer el requisito de la forma; hacer una-
interesante y conveniente presentacidén. En este respecto no-
debe excederse hasta el grado de olvidar la correccidén del -
contenido del informe o hacer presentaciones espectaculares -
gue puedan conducir a la comisién de errores.

Sucintamente la presentacidén adecuada de los resulta

dos del andlisis requiere que el informe sea:

COMPLETO.- Deben hacerse constar tanto los datos fa-
vorables como los desfavorables. Ambos interesan al hombre -
de negqqidé, quien debe cerciorarse que la informacidn sumi -
nistrada se refiere a ambas fases del negocio, antes de tra -

tar de derivar conclusiones y tomar decisiones.

LOGICAMENTE DESARROLLADO.~ Si el procedimiento segui
do en el andljsis fué el cientifico, el trabajo debe estar di
vidido en etapas perfectamente definidas, cada etapa permi -
tiendo el abordamiento de la siguiente en forma natural y 146-
gica. El problema y la base vienen primero, las conclusiones

después.

CLARO Y PRECISO.- Debe evitarse la plétora verbalis
ta, para eliminar lo superfluo. - Los hechos deben serasenta -
dos concisamente. Las conclusiones Yy las recomendaciones de-
ben ser accesibles y justas, de tal manera que dejen ver su -
fondo desde ®l primer momento. Solo debe proponerse resolu -
ciones viables para un mismo problema, para no confundir a la
administracién. ’

CONCRETO.~- Esto significa que no debe contener mate
rial extrafio al probléma en cuestidén, y que tal material debe
referirse siempre a casos determinados y especificos del nego
cio. Debe evitarse abstracciones y generalizaciones, de las-
cuales los hombres de negocios desconfian, porque estdn acos~
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tumbrados a aceptar solo:conclusiones en las que aprecian la-
existencia inmediata y directa de una relacidn con su negocio.
El estudio analitico de los estados financieros de una empre-
sa tiene un costo, y por tanto, siempre que sea posible, debe
ré cuantificarse el probable beneficio en que se traducird -~
el andlisis. Este es el mejor argumento para desmostrar la -
importancia de una recomendacidn propuésta, debido a que los-
hbmbres de negocioé generalmente son atraidos por cuaiquier ~-
referencia que se haga con respecto al incremento de las uti-
lidades, porque la esencia del negocio, es encontrar el costo
marginal de cada operacidn, estar seguro de que la erogacidn-
no dejard de producir un beneficio. '

OPORTUNO.- La utilidad de un informe depende de la-
oportunidad con que se proporcionen los resultados. En esta-
materia es indispensable gue sea siempre oportuna la informa-
cidén, y en especial la perteneciente a las deficiencias,‘por-:
que en otra forma la presentacidn de las cifras extempordheas
en lugar de auxiliar probablemente origine una situacidén fal-

~s@ para las apreciaciones inmediatas que sirven de orienta -
cidén para tomar una decisidn. Las aecisiones de los negocios
pueden afectar perfodos largos y périodos coftos. De las pri
meras, la ampliacidn de una plaﬁta industrial financidndola -
mediante una emisidn de obligaciones o un aumento al capital-
social; y de las segundas, otorgar o no crédito a determinada
persona y, la promocidn de ventas. Para estas dltimas deci -
siones la informacidén debe ser oportuna en concordancia con -~
el periodo a que van afectar. ¢De qué serviria recibir la -
informacién cuandd ha pasado el periodd que va a afectar una-

decisidn?
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3.3. TOMA DE DECISIONES

La determinacidn de las acciones para alcanzar los -
objetivos, el incorporar"huevos medios para la satisfaccidn -
de dichos objetivos y mantener una produccién de trabajo sa -
tisfactoria requieren tomar decisiohes.

La toma de decisiones penetra a toda la administra -
cidén existe en todas las partes de una empresa y trata de tg
dos los temas posibles. Literalmente, decidir significa des-
prender o en su contenido practico llegar-a una conclusidn.-
Es decir, es el acto de determinar en la prop;a'mente sobre -
una opinidn o un curso de accion. Formalmente, la toma de -~
decisiones puede definirse como la seleccidén basada en cierto
criterio de la conducta alternativa derivada de dos o mis po-
sibilidades.

NATURALEZA

La toma de decisiones nunca es una actividad adminis
trativa aislada. Siempre esta relacionada con un problema, -
una di®icultad o un conflicﬁo. Las decisiones proporcionan -
una respuesta al problema o ia solucién al coﬁflicto. Fre -
cuentemente existen diferencias de opinidn de criterio y de - .
datos respecto a un problema, y cuando esto es cierto, alguna
accién producto de alguna decisidén, debe emprenderse por el -
miembro administrativo con el fin de mantener la efectividad-
del grupo.

'TOMA DE DECISIONES Y LAS ALTERNATIVAS
La toma de deciéiones implica dos o mas alternativés,

- ya que si solo existiera una alternativa no habria ninguna de
cisién que tomar. También ayuda a la toma de decisiones con-
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centrarse en los aspectos realmente importantes del problema.
La habilidad para separar determinados factores que sean los-
mis importantes y concentrarse en los esfuerzos, de decidir -
sobre ellos en una marca comin de los gerentes que han tenido
éxito. Esta habilidad también ayuda a eliminar las alternati
‘vas menos atractivas, lo mismo que las que no sean practicas-
que el gérente sigua con sus recursos particulares. :

Por otra parte, las limitaciones de conocimiento de-
quien toma las decisiones afectan al dmbito y comprensidn del
drea para la cual se hace la decisidn, una decisidén solo pue-
de ger tan buena como los valofeé de quien decide le permitan'
ver el problema y concebir lo que>p051blemente podria hacerse
.acerca de éste.

CRITERIO Y LA TOMA DE DICISIONES
o .
El criterlo es important; en la adm1nistrac1on y for
ma parte de la toma de decisiones. Si los valores son claros
y la 1nformac10n adecuada, se pueden predecir los riesgos en-
forma razonablé, parece desprovista de criterio la toma de -

decigiones.

_ En contrasté conslderese una situacion en la cual -
sea dificil la comparacion de valores, la informacxén defi -
ciente y los riesgqs desconocidos en su mayorfia. Aqui es mds
evidente la necesidad de criterio y su presencia de hecho, ba
jo tales condiciones, el criterio se convierte en el medio 4
por el cual los valores en conflicto quedan resueltos los -
riesgos reconocidos y las altetnativas evaluadas. '

EL PRINCIPIO DE LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones penetra por toda la administrg
cién y siempre implica criterio, va que trata con acciones y valores futu

ros.
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TIPOS DE DECISIONES
Los tipos importantes de decisiones incluyen:

1. Produccidn ,

2. Comercializacidn ‘ ’ ‘ R
3. Finanzas _ ‘ ‘ o
4. Relaciones Humanas

Las decisiones pueden clasificarse en cualquier nume
ro de formas, una de ellas es por su grado de incertidumbre,-
 usualmente las decisiones de alto graéb de certidumbre se to-
man en los niveles mds bajos de la‘b;ganizacién, y las ﬁue -
implican un alto grado de incertidumbre se toman en los nive-
les mds altos. Con las palabras de Aristdételes: "Toda situa-
¢idén tiene su'propio grado de certidupbre y un hombre bien -
preparado acepta ese grado y no busca 6trp!mayor".

‘LA PROBABILIDAD Y LA TOMA DE DECISIONES

Otro método es tratar sistematicamente con la incer-
tidumbre, evaluando las probabilidades de gue un evento ocu ‘-
rra, segun se revela por la aplicacidén de teoria de la proba-
bilidad siempre que es posible, dicho brevemente se emplean -
unidades cuantificables de los'fenémenos para deterﬁinar mate
maticamente un cierto resultado de estos_fenémenos.

La probabilidad significa la frecuencia relativa con
la cual ocurra un evento especifico‘cuando una accién se repi
te muchas veces. Queda el hecho que la aplicacién de la teo-
w'rié;de la probabilidéd es Wdtil. Caiéhlar'ia posibilidad de -
ciertos ¥ proporéionar una estimacidn de.la utilidad o pérdi-
da derivadé de una decisién, ayuda al‘gerenfe a elegir‘la'ma-
" jor seleccidn para un conﬁunto de»circunStanéias dado; adémés;
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el conocimiento de la probabilidad ayuda a formar conclusio -
nes efectivas, partiendo de la evidencia que primeraménte pa-
rece ser insuficiente o inadecuada, esto implica el muestreo-
y el uso de pequeiias cantidades de datos para repfesentar su-
totalidad. ‘ '

QUIEN DEBE HACER LAS DECISIONES

La decisidn es el resultada de los esfuerzos de una-
persona o de un grupo de personas, es comin el enfoque indivi
dual cuando la decisidén es adecuadamente facil de alcanzar. -
En la misma forma, cuahdo el grupo quenfa con pocos conoCi =
mientos o antecedentes en el drea del'tema o la accidén es de-
emetgencia, probablemente sea superior el enfoque individual.
En contraste, las decisiones tomadas por un grupo designadas-
en ocasiones como decisidén participativa o administracién par
ztiéipativa, han llegado a ser pbpulétes.'

Es indicado aclarar gue la toma de decisiones consig
te bdsicamente en varios pasos, que incluyen: Determinacidén -
de las Alternativas, Evaluacidén de cada Alternativa y Selec -

cién de la Alternativa que se convierta en decisidn.

Cuando la toma de decisiones es individual ejecuta -
por si mismo todos los pasos que son para determinar alterna-
tivas, evaluar cada alternativa y seleecionar la alternativa.
Para un grupo los pasos para determinar alternativas son4 -
evaluar cada alternativa, recomendar y seleccionar directamen
te la alternativa o sugerirla a un gerente individual que -
seleccionara la alternativa que debera elegirse. De acuerdd-
alo anterlor en el cual el grupo selecc1ona la alternativa -
puede designarse como toma de decision determinatxva de grupo;
ahora en el cual el grupo_remite sus sugestiones. para una -
alternativa a unvgerenté individual, quien a su vez selecciona
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la alternativa que debe sequirse, puede designarse como toma- -

de decisidn de asesoramiento de grupo.
COSAS P ARA RECOMENDAR LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones puede abarcar una variedad de-
situaciones y problemas que poseen ramificaciones gimples y -
sumamente complejas, incluso el mejor de los gerentes puede -
experimentar dificultades en ocasiones para decidirse. La to
ma de decisiones es dificil, ya que hay momentos en que un ge
rente estd dispuesto a creer que no importa la ruta que tone,
probablenente desearéfhaber tomado otra.

En la toma de dec1sxones es Util tener en mente los-
siguientes factores:

1. Toda decisidn’ debe dar: como resultado una c0ntr1bu01on -
hacia la consecucidn del” objetivo

2. El uso del pensamiento creativo en la toma de decisiones

3. La toma de decisiones es una accidn mental; debe cambiar

se a una accidén fisica

4. Reconocer que una decisidén indicari una cadena de accio-
nes

5. Madtenga estabilidad respecto a las decisiones usadas

"6, Haga ensayos para determinar lo factible de la mayoria -

de las nuevas decisiones

7. La toma de decisiones efectiva reqﬁiere tiempo suficien-~
te '

8. Hacer la decisidén nunca defraudar
9. ImpLante la vigilancia de cada decisidn

10. No se puede dar gusto a todos
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.BASES PARA LA TOMA DE DECISIONES : b
La importancia y la penetracidn de la toma de deci -

slones en la adwinistracidén ha estimulado mucho al pensamien-

to tocante a las formas en las cuales ésta puede y debe efec~ '
tuarse. Por un extremo, el dmbito de la toma de decisiones -

se extiende desde las opiniones o corazonadas triviales hasta

el otro extremo, en el cual se emplean andlisis complejos, -

cientificos o matemdticos. Desde el punto de vista practivo-

no existe una técnica gque sea mejor o una combinacidén que de-~
ba emplearse en todas las circunstancias. La seleccidén es -

individual y por loggeneral estd dictada por el criterio y - -
conocimientos del gerente, asi como las instalaciones de que—,jﬂ
se disponga. o )

En contralor es un ejecutivo y, como tal, tiene po -
der de mando, de tal manera que las decisiones qgue toma son -
de cumplimiento obligatorio para sus subordinados, por lo que
la responsabilidad de dichas decisiones recae directamente so
bre él. '
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CONCLUSIONES

Como se ha podido observar a traves del presente es-
tudio, el Contralor juega un papel vital dentro de la estruc-
tura de la empresa, su contibucidn principal es ayudar a la -
‘direccién en la toma de decisiones brindanqo una buena admi -
nistracidn, coordinacidn, control y organizacidn de todas las
funciones de la empresa. | ‘

Es evidente que no todas las empresas cuentan con un
departamento de Contraloria pero si podriamos asegurar que -
los paises desarrollados han creado este puesto dentro de sﬁ-
organizacidn por las ventajas que les representa.

‘!

Sus objetivos se pueden examinar a través de su coo-
peracidn para ‘el logro de los de la empresa, es decir, que -
bdsicamente el puesto de Contralor estd intimamente ligado -
con la obtencidn de los objetivos de la misma, los cuales se~
han clasificado en tres areas que son: la de Sistematizacidn,
la Financiera-Contable y la de Vigilancia.

Asimismo podemos decir gque sus funciones estdn deter
minadas por las caracteristicas y necesidades eépecificas de-
cada empresa, sin embargo ha sido el Instituto de Contralores
de América quien presenta una lista de actividades por medio-
de la cual pueden ser estudiados sus deberes y funciones.

En lo tocante a la experiencia y aptitudes es impor-
tante seilalar que la persona que Qcupe el puesto §¢ Contra1or
reuna la experiencia en el campo prdfesiphal y tenga conoci -
mientos de las'disciplinas administrativas contables fisca~
les, legales; de manejo de personal, produccion y mercadotec-_'
nia por lc cual se recomienda que la persona iddnea es un -
CONTADOR PUBLICO, ya que esta profesidn es la que reune -
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los requisitos antes sefialados dada la importancia que tiene-
el desempefio del puesto.

Dentro del trabajo expuesto se bosquejan brevemente-
las funciones que requieren por la naturaleza de las mismas -~
una explicacidén mds detallada como lo son la Planeacidn, el -
Presupuesto, la Organizacidn, sus Sistemas y Procedimientos;-
las Funciones Contables y Procesamiento de Datos, la Audito -
ria Interna, Crédito y Cobranzas y por dltimo los Informes -
que proporciona el Contralor. ’

En resumen el trabajo ha sido realizado con el obje-
to de hacer hincapié en “LA IMPORTANCfA~DEL CONTADOR PUBLICO-
COMO CONTRALOR" mostrando las caracteristicas del departamen-
to, asi como las que debe reunir la persona que ocupe dicho -
puesto, indicando sus funciones mas importantes y sefialando -
P‘19 largo del tema que la informacidn que emana de dicho de-
partamento es bdsica para la elaboracidn de estrategias sanas

vy esenciales para su aplicacién exitosa.
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