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UITRODUCCION 

Al igual que en la labor productiva las funciones se van 

especiali ~ando durante el proceso de fabricación de un artículo 

determinado, ele la nisma manera la administración para el 19_ 

';ro de s.us objetivos, tiende a descentralizar sus funciones 

para alcanzar dichos objetivos y así mejo~ar la calidad de 

información requerida'por la administración superior. 

En el presente t.rabajo de investigación, tratamos de a--

. plicar esta descentralizaciéÍn de funciones a la Contraloría 

General, a través del establecimiento del Contralor Finan-~ 

cforo qu:ten será el encargado del buen uso, de acuerdo a las 

?Olí;dcas correspondientes, de.l R~CUJ:'SO Financiero' y la, im ... 

po"Ctancia dentro de este marco del Contador Público o Lic. 

en Contaduría.··. 

En principio iiefinimos. a la Contraloría, analizando las 

dive~sas tendencias que enfocan su oí:ga':lización, · 1as funcio 

nes generales y específicas que la integran. En un negocio 

pe~ueño, una persona se encarga de un sin número de funcio­

nes en base a él. se conú·ola t.odo Tiovimi::m';o de ésta, .es d!:_ · 

cfr, es una es¡>ecie,,de control o contralor, aquí, aunque sea en' 
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forma rudimentaria, se lleva a cabo la <.;,ontraloría¡ en la e!!! 

presamayor 1 es en base a sistemas bien definidos, la contra 

loría es más identificable por el nivel jerárquico que ocupa 

ya sea staff o lineal y por lo complejas que a ·veces se vuel 

ven sus responsabilidades hacia los niveles superiores, en 

cuanto a la calidad de información y la oportunidad con. la 

que se proporciona. Una alternativa que observamos, en cuan 

to a la descentralización de funcione~ de la cont~aloría, e~ 
en base a los recursos de empresa (bumano, financíero, mate-

'· 1· 

·rial además de los sistemas), pudiendo recaer la responsabi-

lidad del buen uso del Recurso Financiero al C.P. o Lic. en 

Contaduría como contralor Financiero. 

A tr.avés de la interpretación de · Es.tados Financieros con 

ayuda del Análisis Financiero y del Estado de Origen y Apl! 

cación de Recursos, enfoca las políticas financieras y las 

medidas necesarias que se.puedan tomar, e incluso pronosti­

.. c•r posibles desviaciones desde su .órígen, pues como veremos, 

las relaciones que .se pueden obtener con los rubros compone~ 

tes de los Estados Financieros, permiten detectar gran parte 

de los problemas derfvados de actividades que q~izá se pien­

se no son ~inancier~s, pero que sin embargo,· sus resultados 

repercuten en la situación financif:!ra, mism~ que es un ~unto 

muy importante de l~ empresa en la época actual •. 

·-'''.::1 
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CAPITULO I 

A N T E C E D E N T E S 

A partir de la aparición del comercio, surgió como necesi 

dad de quienes lo llevaban a. cabo, conocer los resultados de 

su actividad, al principio por lo reducido de las operaciones, 

eran éllos quienes registraban las transacciones llevadas a 

cabo. A medida que se fué desarrollando la humanidad al.mi! 

mo tiempo se fueron comp~icando las actividades, ya no c~me!. 

ciales sino productivas y de servicio, la manera de registra!_ 

las también se. hizo más difícil y el mismo dueño de un nego­

cio no pudo controlar él sólo las operaciones, necesitaba de 

un mecanismo más efectivo, que le proporcionó el tenedor de 

libros, antecesor del contralor', que se hizo cargo de infor­

mar. al dueño sobre los resultados de su operación ya sea co­

mercial,. productiva o de servicio que se traducía en ganan­

cias o pérdidas según el caso. Es en este .punto donde se 

desliga la actividad contable de la Adrilinistración General. 

·,¡· 

" .,,.·. 

·tr~~~· 
.'i':,-f:' .. 

<",,• 

·-' ··.·, 
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Al formarse la empresa moderna la Administración General 

se vuelve más complicada y.particular en cada empresa, elco~ 

trol establéCido en cada una ·de ellas es diferente, por eje!!! 

plo; en una empresa pequeña a partir de un contador que hace 

la·s iveces de administrador qeneral abarcando: selección de 

personal, compras, ventas, etc., podríamos decir que en cier 

ta manera es un contralor debido a que es en base a él como 

se controlan los recursos de esa pequeña empresa; ahora en 

una empresa grande con una estructura complicada la contralo 

ría comprende el diseño. y manejo de los reqistros de la empr~ 

sa además de presentar e interpretar la información que con-

tienen. 

A partir de este siglo la contraloría empezó a desarrolla!. 

se más y es en Estados Unidos de.América donde qrandes empr~ 

sas transn~cionales la conte~plan dentro de su estructura or 

qanica. En nuestro país es también a partir de esas empre­

sas se empieza a introducir las funciones de contraloría aun 

que la delimitación de éstas no está bien definida debido a 

lo complejas y particulares de cada una d~ las empresas. 

4 



CAPITULO 2 

L A C O N T ~ A L O R I A 

CONCEPTO GENERAL DE LA CONTRALORIA 

Establecer una definición de ·contraloría entraña problemas, 

debido a lo complejas que a veces resultan sus funciones, el 

trabajo de contralor tal y como se encuentra en la practica 

actual es.no sólo el ejercicio de la función pura .de la con­

traloría, !;lino la ejecución de muchos otros.pequeños y nece­

sarios deberes que el contralor ha de realizar d.e vez en cua!! 

do, ·aunque esencialmente la contraloría abarca todos los as­

pectos de una función básica; diseñar y manejar l.os registros 

de la empresa y presentar e interpretar la información que 

contienen, pero habiamos mencionado anteriormente, existen 

tareas ocasionales que no caen naturalmente dentro de la des 

cripción de puestos de unidades normales de organización, es 

necesario que la administración superior asigne dichas tareas 

a alguien· que tenga la habilidad de adaptarse con ra~idez y 

facilidad a los nuevos requisitos, con la capacidad de ver 

esta tarea en la proporción que guarda con el trasfondo gen!: 

ral de la empresa y la persona con el cono.dmiento requerido. 

de la empresa corresponde al contralor. 

5. 
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Durante mucho tiempo se ha observado ya un cambio respecto 

de la actividad del contralor, desde el diseño y manejo del 

sistema de registros a la fase de informa~ión e interpreta-­

c ión. Este cambio ha continuado y se ha elevado a una actitud 

más crítica hacia la interpretación y hacia el significado 

pleno de la información dentro de la gerencia. Los contralo 

res.están descubriendo que los mecanismos complejos para in­

terpret~r los mismos datos antiguos ya no son suficientes 

hoy día~ comprenden que es necesario adoptár una nueva pers­

pectiva ante la naturaleza misma de la información que se 

acumula, el análisis debe comenzar por las necesidades admi­

nistrativas que es preciso satisfacer. 

Si el negocio que antaño estuvo unificado. se ha transfor ... ,. 

mado en un conglomerado diversificado, las necesidades de i~ 

formación e interpretación toman un camino completamente nue 

vo. Si la computadora entra en linea en tiempo real, el cam 

bio comprende algo más que variaciones de técnicas para obt~ 

ner la misma antigua información. Se puede presentar una mu!_ 

titud de nuevas posibilidades en la situación, que cambia el 

patron del posible servicio de información para la gerencia. 

6 
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De lo anteriormente expresado respecto a los intentos de 

·formular una definición sencilla de contraloría y sobre los 

cambios de dicho concepto, es claro observar que la esencia 

principal es la función de informar a la toma de decisiones 

y la consecuente responsabilidad del contralor; 

A continuación tomado del Instituto de Ejecutivos de Flina!l 

zas describimos el concepto de contraloría; . 

i.· E•tablecer, coordinar Y.mantener a través.de la adminis­

tración autorizada, un plan integrado para el control de 

las operaciones. Este plan debe .incluirestandares de 

costo (de acuero .a las necesidades de. la empresa), pres~ 

puestos de gastos, pronosticos de ventas, planeamiento 

de utilidades y programa para las inversiones de capital 

fijo y su finanéiamiento, así como los procedimientos ne 

· cesarios para llevar el plan a la practica. 

2. c.ompa.rar los resultados reales con. los planes y estanda­

res de operación aprobados, así como interpretar los re­

sultados de las operaciones e informar sobre ellos a to­

dos los niveles de la administración. Esta función in-
1 

cluye el disefio., implantación y mantenimiento de- sistemas 

de registros contables y de costo, la determinación de 

la política contable y la recopilación de lo~ datcis esta 

dísticos qu~_se requieran. 

. ... 1.: 
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3. Evaluar los objetivos de la empresa e informar sobre su 

validez y sobre la efectividad de su política, su orqan!_ 

zación estructural y los procedimientos a sequir para a! 

canzar objetivos. Lo anterior incluye consultas con las 

diversas dependencias directivas, responsables de la ac­

tuación o de la política respecto a cualquier fase de las 

operaciones de. la empresa, en aquellos a que se refiere 

la ejecución de esta función.· 

4. Informar a las dependencias de Gobierno, según se requi~ 

8 

ra así como supervisar todos los asuntos relapionados con · '· · 

los impuestos. 

S. Interpretar e informar sobre los efectos de las influen-

.cías externas sobre el loqro de los objetivos de la empr~ 

sa. Esta función incluye evaluar continuamente los fen~ 

menos economicos, sociales y de los actos del Gobierno 

que puedan afectar las operaciones de la empresa. 

6. Procurar protección a .los activos de la empresa. Esto 

incluye establecer y mantener un sist~ma adecuado de con 

trol .inter.no de auditoría1 así como mantener una cobert!!_ 

ra adecuada de seguros. · 

·' 

~ : ' ' . 
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FUNCIONES DEL CONTRALOR 

En una de sus publicaciones el Instituto de Contralores de 

Estados Unidos de Norteamerica, expuso las funciones especi-

ficas del contralor: 

Instalación y supervisión de todos los registros ae conta 

bilidad de la empresa. 

Preparación e interpretación de los estados financieros y 

de los informes de la empresa. 

Auditoría constante de todas las cuentas y documentos de 

la empresa, cualquiera que sea su localización. 

Recopilación de los costos de distribución. 

Realización y valorización de todos los pagos de impuestos 

y supervisión de todos los asuntos relacionados con éstos. 

Preparación e interpretación de todos .los informes y reg~ • 

tres estadisticos de la empresa. 

Preparación, como director de presupuestos en unión de 

otros funcionarios y jefes de departamento, del.presupue~ 
·, 

to. anual que cubren todas las actividades de la empresa 

..... 
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para su ·presentación al Consejo de ~dministración o a la 

Junta de Directores antes de la iniciación del año fiscal. 

La autoridad del contralor para vetar las comisiones o ga~ 

tos autorizados por' el presupuesto en que deben fijarse. 

Determina~ión de que todas las propiedades de la empresa 

esten debida y adecuadamente aseguradas. 

Iniciación, preparación y expedición de practicas normadas 

en.relación con todos los sistemas establecidos.en la· em­

presa, incluyendo metodé>s, informes, registro13 y procedi­

mientos de oficina y, de personal. 

Mantenimiento de registros adecuados de los proyectos ca­

.Pitalizables autorizados y determinación de todas las su:­

inas . g~stadas a este re.specto en correspondencia <:on las 

cantidades asignadas. 

Determinación de que las transacciones financieras cubie!_ 

tas por las actas de las juntas de directores, de el Con­

sejo de Administración o por el Comité Ejecutivo, se han 

realizado y 'registrado de manera adecuada. 

10 

Mantenimiento de registros adecuados de tOdos los contratos. 
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Aprobación del pago (o refrendo) de todos los cheques pa­

garés y otros documentos neqociables de la empresa que han 

sido firmados por el tesorero o por aquellos funcionarios 

autorizados para ello, por los que designe de vez en cuan 

do el Consejo de Administración. 

Examen de todas las garantías para el retiro de valores 

de las cajas fuertes y de la empresa y· determinación de 

"aquellos retiros que se efectúan de conformidad Con los 

estatutos o las regulaciones establecidas periódicamente 

por ~l Consejo de Administración. 

Poste.riormente el mismo Instituto ratificó el 19 de agosto de 

-1955 las funciones propias del contralor con. ·base en las an.-
. . 

teriormente mencionadas, las que dio a con~er a través de un 

comité de. e,tica y elección de normas mediante la aprobac-ión 

de la Junta Nacional Directiva. 

Estab.lecer, coordinar y mantener en vigor, a través de ge! 

ti6n autorizada, un plan integral para el control de las 

operaciones, dicho plan deberá suministrar, con la ampli­

tud requerida por el negocio de que se trate, costos'es­

tandar, presupuestos d.e gastos, pronosticas de ventas, e_! 

. timación de. utilidades. y progr.amas financieros y de inver 

· si6n de capital, así aonio los. procedimientos necesarios 

para lle~ar al cabo dicho plan. 

11 
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Estimar el desarrollo de las operaciones en cqmparación 

con el de las realizadas de acuerdo con un plan aprobado 

anteriormente, así como interpretar e informar sobre el re 

sultado de las mismas a los funcionarios administrativos. 

Esta función incluye el proyecto, instalación y manteni-

~iento de sistemas de contabilidad de costos, la determi-

nación de. los procedimientos contables y la recopilación 

de los datos estadísticos solicitados. 

- , 'Estimar e· informar sobre la sotidez de los objetivos de la 

empresa y sobre la efectividad de su política, su organi­

zación interna y sus procedimientos para alcanzar dichos 

.objetivos. 

Esto incluye consultas con los ejecutivos de la.administr! 

ci·ón en todas sus categorías que sean responsables de la 

política o de los· actos relacic;>nados con todos los. aspee-

tos de la marcha del negocio en cuanto se refiere al desa 

rrollo de esta función. 

Interpretar e •informar sobre los factores externos que PU!:_ 

dan afectar los objetivos de la empresa. Esta función .in 

cluye la vigilancia continua de las condiciones economi-­

cas y sociales, así como las influencias gubernamentales 

en cuanto sé relacionen con las operaciones del.negocio • 

12 



Disponer la debida protección del activo de la empresa. 

Esta función incluye el establecimiento y mantenimiento 

del control interno y auditoría necesarios, así como la 

efectiva garantía por medio de pólizas de seguros y fian-

zas. 

Comparecer ante las autoridades gubernamentales .cuando sea 

·necesario y.supervisar todos los asuntos concernientes a 

los impuestos. 

El profesor Gerald c. Wentworth,de la.Universidad.de Stanford, 

California, Estados unidos de Norteamerica, reswae las fun-· 

ciones del contralor, en los siguientes puntos: 

l. Contabilidad General. 

2. Costos (contabilidad industrial). 

3 • Eatadisticas Comerciales. 

4. Estadistica& Industriales. 

5. · Aau"1tos relacionados con Impuestos •. 

6. Sistemas y Procedimientos. 

7. Auditoría Interna. 

8. Relaciones con la Auditoría Externa · 

9. Control Presupuesta!. 

13 
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10. Análisis de Operaciones Presentes y Futuras. 

11. Informes Financieros para usos Internos y 

Externos. 

12. Estudios Economicos. 

El profesor Wentworth, consi.dera el punto más importante " An! 

lisis de Operaciones Presentes. y Futuras ", ya que el contra-. . . . 
. lor al efectuar un estudio de las operaciones presentes, pue-

de normar su criterio acerca de los resultados obtenidos en 

los planes. anteriormente formulados po-r él y apreciar si és.tos· 

planes resultaron positivos, negativos o razonables. 

Con base en estos resultados el· contralor analizará las futu 

ras operaciones .de la empresa y formulará nuevamente (con las 

experiencias obtenidas) loil planes que afecten no solamente 

a sus distintos ~epartamentos, Sino a la organización en gen~ 

ral estudiando las consecuencias y resultados que en forma 

indirecta se deriven de las ope~acionei en proyecto. 

Se realizó un estudio sobre dos empresas, mostrando la posi­

ción que guarda el contralor dentro de ella, así como su im­

portancia y los principales puestos que de el depende. 



.,•, 

EMPRESA 1i 

El contralor tiene a su cargo la supervisi6n general de todos 

los libros de contabilidad de la empresa, refrenda los cheques 

pagarés y otras obligaciones para su pago y cumple algunos ~ 

otros deberes que pueda determinar el Consejo de Administra­

ci6n. En esta empresa, el tesorero es subordinado del Contr~ 

lor1 .a su vez, el contralor es vicepresidentef~nanciero por 

tanto, tiene bajo sus órdenes a varios subcontralores, al au­

ditor de fabrica, a los auditores foráneos y a'todo el perso­

nal' del departamento de contabilidad y costos. 

EMPRESA II 

El ·contralor es el funcionario que tiene a su cargo los libros 

de contabilidad general, los registros y estados fina.ncieros 

de la empresa, y cuida de que se lleve el debido control de 

las cuentas por cobrar y de todos su.s bienes y activos. 

Aprueba y firma los cheques para los desembolsos de efectivo. 

Puede endosar a nolnbre de~ la empres~ cheques, pagarés y otras 

obligaciones para su cobro, su depósito o su transferencia. 

Prepara los estados e informes financieros, presenta.al pre­

sidente evaluaciones rela~ivas a resultados de las operacio-

... ·· 
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nesde la empresa al Consejo de Administraci6n, al Comité 

Ejecutivo al Presidente o el Director General. 

FUNCIONES DEL CONTRALOR: 

Areas en las que pueden dividirse las funciones del contra­

lor: 

a) Sistematización 

b) Financiero - Contable 

c) Vigilancia 

Subclasificaci6n de la división anterior: 

a) Planeación 

b) Relaciones Industriales (Personal) 

e) Compras 

d) Producción 

e) Mercado. (Ventas) 

f) Control 

Finanzas y Contabilidad 

Informes 

·. g) Diversos 

16 
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SISTEMATIZACION 

Planeación: 

Intervenir en la planeación general de la empresa. 

Intervenir en la formulación, actualización y modifica­

ción de los manuales de procedimientos administrativos 

contables de la entidad. 

Evaluación y deliberación. Participar.en las delibera­

ciones de todos los sectores de la administración que 

sean responsables de la política o de las acciones a se 

guir por la empresa relativas a la realización de los 

objetivos, efectividad de la política, procedimientos y 

estructura de la organización. 

A~inistración de impuestos. Determinación de los reg.!_ 

menes legales y fiscal a que está sujeta la empresa. 

Normalmente, esta función la desarrolla conju11tamente 

con la intervención de un abogado. 

RELACIONES INDUSTRIALES ( PERSONAL ) 

Establecimientos de los procedimientos de control para el 

pago de n6minas y listas de raya. 

17 



PRODUCCION 

Intervención en la sistematización de los programas de 

inventarios físicos y en la elaboración de los mismos. 

FINANZAS Y CONTABILIDAD 

Promover la eficiencia de operación y la adhesión a la 

política prescrita por la administración de la empresa. 

Establecimiento de los principios de contabilidad y las 

normas derivadas de los mismos, que regirán la formula­

ción. y presentación de los est~dos financieros. 

Diseño del sistema contable ( cualquiera que sea su mo­

dali.dad ) En el caso de una industria, lo anterior in­

cluirá lo relativo al sistema de control presupuesta!. 

Control de pagos. 

Establecimiento de la polÍtica de capitalización. 

Auditoría 

a) Interna. Intervenir en la formulación del programa 

de trabajo y establecer reglas para .la supervisión 

del mismo. 

18 



b) Externa. Establecer las normas que regirán las rel~ 

cienes con los auditores externos. 

Determinar los efectos de los cambios en las leyes impo-

sitivas que afecten a la empresa. Lo anterior incluirá 

prever la intervención de abogados o especialistas enª! 

pectas fiscales cuando ello sea necesario. 

Establecer las políticas de crédito y cobranzas q~e re­

girán en la entidad. 

INFORMES 

Determinación de las normas que regirán la formulación y pr~ 

sentación de los estados financieros y la demás información 

financiero-contable generada dentro de la empresa. 

FIMANCIERO•CONTABLE 

PLANEACION: 

Intervenir en la preparación de los .. presupuestos, io cual.. 

incluir6, entre otras cosas, lo siguiente: 

a) Planeación de utilidad. 

b) Programa de inversión de recursos propios y ajenos y 

formulación del presupuesto de flujo efectivo. 

19 



c) Presupuesto de ventas. 

d) Presupuestos de costos y gastos de operación. 

Evaluación económica. Evaluar continuamente las fuer­

zas económicas y sociales, así como la in~luencia del 

gobierno e interpretar el efecto que puedan tener so­

bre la empresa. 

RELACIONES INDUSTRIALES ( PERSONAL ) 

Verificación de las nóminas y listas de raya, incluye~ 

do retención de impuestos, cuotas al Instituto· Mexica­

no del Seguro Social y otros asuntos conexos. 

COMPRAS 

Control de compras. 

Control de gastos y cuentas por pagar. 

PRODUCCION 

Control .contable de los inventarioa. 

Supervisión de la valuaci6n de los mismos. 

MERCADEO VENTAS) 

Factúraci6n 

Control de veritas y cuentas por cobrar. 
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CONTROL 

FINANZAS Y CONTABILIDAD: 

Supervisar la contabilizaci6n de las operaciones de la 

empresa. 

Control contable de las sucursales y subsidiarias.· 

Verificar el cumplimiento de los programas de proyectos 
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capitalizables. · ,·, 

- ,Formulación de estados financieros. 

Análisis e interpretación de estadé>s financieros. 

Comparación de las cifras reales·con las presupuestadas, 

investiqación y justificación de las excepciones y/o va­

riaciones. 

Planeación financiera a corto y a largo plazo. 

Prever la necesidad de fondos para la empresa • 

. supervisar el cumplimiento de ln política de crédito y 

cobra:mu .• 

Relaciones con instituciones de crédito. 

INFORME 

Supervisión de los estados financieros además información 

financiero-contables conexa, ·10 cual incluir4 estados fi­

nancieros consolidados en el caso de que la empresa tenga 

subsidirarias. 



Preparación y/o supervisión de las estadisticas requer! 

das interna y externamente. 

Revisión y aprobación de las declaraciones de impuestos. 

DIVERSOS 

Atención a inspectores fiscales y relaciones con ase9ur!!_ 

doras, afian~adoras, abogados, etc. 

Formulación de estudios especiales en las áreas finan-

ciero-contables y·economia. 

VIGILANCIA 

CONTROL 

FINANZAS Y CONTABILIDAD: 

Información sobre desviaciones de las normas 9eneradas 

\ que bajo el principio de la administración por excep­

ciones, se ejerce a través del control presupuesta! ), 

así como de las de auditoría interna. 

· Protección de los activos de la empresa. Vigilar la prS?_ 

tección de los activos de la empresa, mediante el. con­

trol interno, la auditoría interna y una adecuada cober 

tura por la contratación de sequros. 
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Lo anterior también implicaría la suscripción de finanzas 

adecuadas. 

Supervisar el trabajo de las normas establecidas a través 

de los informes del departamento de auditoría interna. 

Verificar el cumplimiento de las políticas de crédito y 

cobranzas. 

INFORMES 

Informar e interpretar la situación financiera y los re~ 

sultados con los planes y estandares de operación esta-

blecidos. 

Vigilar el eficiente y oportuno cumplimiento de las dis­

posiciones legales, fiscales y de estadística a que está 

sujeta la empresa. 

DIVERSOS 

Establecer el enlace entre la emp-esa y los auditores exter 

nos. Vigilar, coordinar y preparar la información que se 

requiere para que la auditoría externa se practique de acueE. 

do con las necesidades, tanto de la empresa como del auditor 

externo. 

2J 
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Funciones que tiene que absorber el Contralor, cuando no exis 

ten los puestos de tesorero ( Gerente Financiero o de Finan­

zas ) ni de Gerente Administrativo: 

Factores que han de considerarse al determi.nar las funciones 

del contralor, son que la empresa cuente con aquellos ejecu­

tivos cuyas funciones normalmente.estan intimamente ligadas 

a las de este financiero. Este sería el caso en que por el 

tipo de. organización de la empresa no se hubieren creado los 

puestos de tesorero o .gerente de finanzas y gerente adminis­

trativo 1 en tal caso, indudablemente, el contralor deberá ab 

sorber básicamente las siguientes funciones: 

Funciones del tesorero que quedan a cargo del contralor: 

Custodia .de Fondos. 

Obtención del capital necesario. 

Relaciones con inversionistas. 

Funciones del gerente administrativo que absorbería el con­

tralor: 

Tener bajo su dependencia los siguientes departamentos o sec 

cienes de la empresa: 

Relaciones industriales y n6minas. 



CAPITULO III 

LA CONTRALORIA EN EL AMBITO GENERAµ 

DE LA EMPRESA 

CONCEPTO OE EMPRESA. 

De una forma general y aás acorde a nuestro tema defini..., 

mos a la empresa como la unidad .de producción o servicio que 

busca la· satisfacción de un mercado a través de la artículación 

de sus recursos humanos, .•ateriales· y técnicos valiéndose de 

la administración para el loqró de sus objetivos. 

Para iniciar.el estudio y conocer un poco más acerca de 

la empresa enunciaremos primero qué elementos la inteqran 

como son: 

a) Elementos Materiales 

b) Elementos.Hwaanos 

· c) Elementos Técnicos y Sistemas 

a) Los elementos materiales lo compone como su nom~reloin 

dica por. una parte sus edificios, instalaciones,.maquinaría, 

equipos e instrumentos y pór otra las materias primas y los 
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productos que son necesarios para la transformación del~·ma 

teria prima en producto t~rminado en una industria o los 

elementos necesarios para ofrecer un servicio según sea el 

caso. 

b) Los elementos. humanos, que son el elemento dinámico de!!_ 

tro de la empresa, pueden componerlo desde obreros, directa 

mente involucrados en la labor productiva, personal adminis 

trativo, hasta altos ejecutivos y directores cuya función 

es fijar los objetivos institucionales d.e la empresa. 

c) Los sistemas son la parte de la empresa que no se toca, 

pero que sin embargo coordina las operaciones de los diver­

sos departamentos tanto productivos, de ventas, de finanzas, 

administrativo, contable, etc. 

Para efectos de este trabajo mencionaremos algunos de t! 

pos de clasificación de empresas que existen con objeto de 

conocerlos en una forma general. 

Principiaremos en reconocer dos tipos de empresa: 

a) La empresa privada cuyo principal objetivo es. la obten-
, ' ' . ,., . 

ción de un beneficio económic9 a través de otorgar un ~erv!., 

.. ,;; 

38 



cío o un bien material de orden general o social. 

b) La empresa pública que está enfocada a satisfacer unan~ 

cesidad de caracter general o social pudiendo obtener o no 

beneficios de acuerdo con las políticas generalesdedesarr~ 

llo establecidas por el gobierno. 

Otra forma de dividir o reconocer a las empresas puede 

ser como: pequeña, mediana o grande; según la complejidad 

que reviste su organización y ~e acuerdo a los siguientes 

criterios: 

1) Criterio de Mercadotecnia.- o sea de acuerdo al merca 

·do que domina, por ejemplo: local; nacional o quizás en 

amplios mercados internacionales. 

2) Criterio de Producción.- que se evalúa de acuerdo al 

total de unidades o can.tidades producidas. 

3) Criterio Financiero.- de acuerdo al monto del cRpitai 

de la empresa. 

4) Criterio en Materia de Personal.- la complejidad de una 

empresa también puede.estar dada por este factor; 
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Ahora, hemos hablado de pequefia, mediana y grán empresa, 

pero aparte de los factores anteriormente mencionados tiene 

otras características. que enunciaremos a contiouación: 

l. Existe un administrador único o supremo cuyas funciones 

son ili11itadas ya que gran parte de su tiempo lo absorven 

problemas técnicos de producción, de finanzas, de ventias, 

de personal, es decir, en este tipo de empresa es más 

acentuada una centralización en. todos los aspectos y se!! 

tidos que integran la empresa. 

2.. Las funciones principales no están bajo la responsabil! 

dad de especialistas o si existen sus decisiones en el 

funcionamiento de la empresa son de efectos casi nulos 

su trabajo más bien consiste en vigilar la ejecución de 

órdenes del administrador único. 

3. Debido a que la escala jerarquica es menos complicada 

se tiene un conocimiento de las caracteris~icas, capac! 

dades, cualidades, etc., de cada uno de los trabajadores 
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y los conflictos que se sueltan son resueltos en forma 

inmediata, debido a la escasa complejidad en los trámi 

tes administrativos y no requiere de gran .pepeleo. 

Es un poco difícil de encasillar a este tipo de empresa 

debido a que presenta característi.cas tanto de la grái11e11pJi!: 

sa como de la pequeña, y'a que más bien es una etapa por la 

que pasa la empresa para alcanzar el desarrolló total, pero 

mencionaremos algunas características importantes: 

l. En comparación con la pequeña empt'.esa la descentraliza­

ción va haciéndose más palpable, debido a la complica­

ción de las operaciones que no solamente presenta la ne 

cesidad de añadir más personal a una operación o más 

operaciones a la misma función sino aquí se van a tomar 

en cuenta elementos cualitativos, debido ~ que van apa­

reciendo funciones distintas que anteriormente no habían 

sido necesarias. 
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2. La delegación de'funciones que anteriormente habían sido 

manejadas por la alta gerencia da paso a personal con 

conocimientos tecni.co-administrativos debido a· que és­

ta ya no tiene el control de lo que pasa en la empresa 

a nivel específico y pierde contacto con la mayoría del 

personal. 

3. Debido a que en las diferentes funciones se va utilizan 

do personal más capacitado y los niveles gerenciales 

ejercen una funci6n más enfocada ':' la supervis.i6n, co­

mienza a sentirse la nece¡idad.de hacer planes más am­

plios y detallados que a cuestiones de realización .inme 

diata. 

1. Existe un Consejo de Administración .colocado en el más 

alto nivel jerarquice, responsable de dictar las polí­

ticas generales que rigen a la empresa y a su vez este 

consejo está coordinado por un staff más o menos grande 

de personas, además de una serie de subgerentes admini~ 

trativos, especialistas en ventas, compras, finanzas y 

en funciones más típicamente gerenciales de planeación y 

organización. 
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2. Ante todo existe una clara división del trabajo, desde 

la función ejecutiva, hasta funciones menos importantes, 
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al mismo tiempo se impone un mayor grado di'! descentrali '-

zación delegando la mayoría de las funciones en jefes y 

empleados responsables de tomar decisiones dentro de las 

políticas y normas que les fijan. 

3. Los problemas suci tados dentro de la estructura de la e11 

presa deben seguir los canales de comunicación est'able­

cidos sin romper la via jerarquica. 

4. Como consecuencia de lo anterior es indispensable que 

existan técnicas de comunicación formal actualizadas co 
mo reportes, controles, estadísticas, etc., ya que por 

la misma estructúra tiende a dificultarse, además de 

ejercer un mayor cuidado sobre la comunicación informal 

a fin de evitar que ésta por su natural tendencia a dis 

torsionar la información cause daños a la empresa. 

S. Como requisito indispensable debe existir una previuión 

y planeación realizadas a largo plazo. 



A D M I N ·r s T R A e I o N 

La administración se inicia cuando las empresas se empi~ 

zan a organizar a fin de producir satisfactores, al princi­

pio una sola persona maneja su propio negocio con buenos re 

sultados, más al progresar, se hace necesario delegar~unci~ 

nea y es cuando se emplea la administración cientifica cu-· 

yos principios y bases fueron dadoa por Frederick Taylor y 

Henry Fayol. 

Frederick Taylor (1856-1915) ingeniero norteamericano 

autor de " Los Principios de la Organizcición Científica " y 

" Organización de Establecimientos Comerciales ". Es el or 

ganizador de la .diciplina ¡1dministrat-iva enfocada a awaen-i-. 

tar la producción reduciendo tiempos y movimientos para apr~ 

vechar al máximo la capacidad del trabajador por lo cual se 

deduce que su aportación a la. admini.stración corno ciencia 

es mínima. 

Henry Fayol (1841~1925) Ingeniero de minas francªs autor de 

"Doctrina·Administrativa ",es· el sistematizador de la ad­

.ministración siendo el que analiza al proceso administrati-
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tivo y define sus elementos de una manera ordenada por lo 

cual se considera que es el que emite las bases en que se 

sustenta la administración. 

Fayol dividió en cinco etapas el proceso administrativo 

y son las siguientes: 

a) Planeación 

b) Orqanización 

c) Coordinación 

d) Dirección 

• e) Co11trol 

Administración es el conjunto de procedimientos y técni-

cas sistematicamente ordenados que conducen al mejor aprov~ 

chamiento posible de los elementos que intervienen en la es 

tructura y'manejo de las organizaciones sociales. 

1. La administración se da dondequiera que existe un o,rga­

nismo social, aunque lógicamente sea más necesaria, cua~ 

to mayor y más complejo sea éste. 
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2. El exito de un organismo social depende, directa o indi 

rectamente, de su buena administración y sólo a través 

de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc.,, con 

que ese organismo cuenta. 

3. Para las grandes empresas, la administración técnica o 

científica es indiscútible y obviamente esencial, ya que 

por su mágnitud y complejidad, simplemente no podrían 

actuar si no fuera a base de una administración sumamen 

te técnica. En ellas es quizá, donde la función admi­

nistrativa puede aislarse mejor que las demás. 

4. Para las empresas pequeñas y medianas, también, quizá 

su única posibilidad de competir con otras, es el mejo­

ramiento de su administración, o sea obtener una mejor 

coordinación de sus elementos: maquinaria, mercad~ cal! 

ficación de mano de obra, etc., en los que indiscutible 

mente, son superados por sus grandes competidoras. 

5~ La elevación de la productividad, preocupación quizá la 

de mayor importancia actualmente en el campo económico 

social, depende por lo dicho, de la adecuada administra 

ción de las empresas, ya que si cada célula de esa vida 
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económico-social es eficiente y productiva, la sociedad 

misma, formada por ellas, tenderá a serlo. 

6. En especial para los paises que están desarrollándose, 

quizá uno de los requisitos sustanciales es mejorar la 

calidad de su admini.stración, porque, para crear la ca­

pitalización, desarrollar la calificación de sus emple! 

dos y trabajadores, etc., bases esenciales de su desarro 

llo, es indispensable la más eficiente técnica de coor­

dinación de todos los elementos,.la que viene a. ser, por 

ello, como punto de partida a ese desarrollo. 
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PROCESO ADMINISTRATIVO 

Henry Fayol fue el primero en dar a conocer en el afio 1916, 

un modelo de Proceso Administrativo, el cual contiene cinco 

etapas. 

Previsión 

Organización 

Mando 

coordinación 

control 

Varios autores agrupan y designan a la: 

Previsión como Planeación 

Integración CCllllO Orgánización 

Ejecución y Coordinación como Dirección 

\ 

Por lo tanto ias etapas del modelo del Proceso Adminis-

trativo que se tratarán serán: 

Planeación 

Organización 

Dirección 

Control 
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Vigilancia 

Comedor ( en su caso ) 

Mantenimiento y reparaciones 

Limpieza y aseo 

Archivo 

Servicio de mensajería 

·- Comunicación y publicidad interna 

Compras de papelería 

Conmutador telefónico y recepción 

AUTORIDAD DEL .CONTRALOR 

La autoridad del contralor en una emjlresa de gran propor­

ción esta ligada a todos los departamentos de ésta o en una 

pequeña a todas las funciones de la misma, es decir, la acti 

vidad del contralor tiene contactos del todo únicos con otros 

departamentos funcionales que se derivan directamente de la 

naturaleza de su responsabilidad de información básica. La 

administración requiere información sobre cada unidad de or­

ganización en todos los niveles. El contralor no puede obt~ 

ner esta informaci6n si permanece sentado en su oficina, 

sino que debe tómar medidas para obtener la mayor parte de 

ella en su fuente original, el contralor debe tomar p_recau­

ciones de alguna manera para que los empleados de linea que 

están 'involucrados en los eventos presenten informes al res 
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pecto, esto se obtiene exigiendo que los empleados emitan f~ 

chas, pongan marcas de verificación o cualesquier otra medi­

da que permita registrar el caso cuando se observa y para 

cuidar el proceso de errores, el contralor a través de su de 

partamento de sistemas intenta rodear el proceso con salva-­

guardas que conecten la realización del registro, tan estre­

chamente como sea posible, con el suceso mismo. 

Dentro de la estructura or9anica de la empresa el contra-

lor'puede ubicarse.con linea de autoridad tanto lineal como 

staff. 

El contralor en linea,quiere decir que la responsabilidad 

es inmediata y en linea recta, es decir, cada empleado o gr~ 

· po de empleados dependerá de un s6lo jefe a quien debe info~ 

mar del resultado de sus actividades, al contralor en linea 

se le confieren tareas que caen dentro del campo de las op~ 

raciones básicas de la empresa y como sus actividades estan 

en la linea administrativa, tiene la autoridad necesaria pa-

ra intervenir en otros campos como ventas, producción, etc., 

pero únicamente en lo que se refiere a las operaciones desde 

el punto de vista administrativo, se puede decir·que el con­

tralor en linea· es.un ejecutivo en materia contable con auto 

ridad sobre el personal administrativo y responsable de las 

decisiones necesarias dentro d,e su campo. 
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El contralor staff trabaja con,p~anes a largo plazo, reali 

za labores de asesoría técnica y consultiva, recomienda polf 

ticas generales y sólo supervisa el trabajo administrativo 

una de las marcadas diferencias que tiene con el contralor 

en linea consiste en que su autoridad se extiende únicamente 

dentro de su departamento; sus relaciones con otros departa­

mentos se limitan a la recolección e interpretación de datos 

que le ~irven para asesorar a los ejecutivos en la fijació¡r, 

de las políticas a seguir. En· otras palabras el contralor 

~taff constituye un cuerpo de asesoria en el aspecto finan­

ciero y no tendrá autoridad sobre otros departamentos. 

Ahora bien, para ejemplificar la interrelación del contr~ 

lor ·con otros departamentos enunciaremos el problema que exi! 

te sobre la salvaguarda de activos entre el tesorero y el 

contralor en· varias empresas llegándose a un acuerdo respecto 

a que la responsabilidad del diseño y manejo del papeleo re­

cae sobre el contralor, pero delegandole al tesorero la res­

ponsabilidad relativa a la custodia física y legal, ahora el 

aspecto relativo a la ubicación del cajero bajo el tesorero 

o bajo el contralor, .la solución de este problema consiste 

generalmente en situar al cajero bajo el tesorero en el org~ 

nigrama formal; en el entendimiento de que esto expresa su 



responsabilidad funcional ante el contralor. Esta disposi­

ción de servicio a dos jefes se encuentra en muchos otros lu 

gares de organizaciones típicas resulta muy operable cuando 

se comprende de manera correcta y a menudo es la única res-­

puesta factible a los problemas de organización de muchas 

funciones. 

En .la representación gráfica de la organización es habi­

tual mostrar la responsabilidad formal de autoridad de linea 

mediante lineas sólidas, con otras interrumpidas para indi­

car algunas relaciones funcionales de responsabilidad y auto 

ridad que sean particularmente importantes. 

Otro ejemplo es la función secretaria! que puede descri­

birse en dos palabras como la de correspondencia oficial, es 

to .incluye notificaciones de todo tipo a los accionistas, 

informes a las dependencias del gobierno (licencias, censo, 

declaraciones de impuestos, etc.,) informes legales formales 

de muchas otras clases. La mayoría de esos documentos exigen 

una información objetiva que procede de grán parte del sis­

tema de contabilidad y que es el campo del contralor. Es 

evidente que el secretario y el contralor deben cooperar en 

forma muy estrecha tanto en función de la organización de 

sus servicios, como de vez en cuando, en la elaboración de 

' ~ ·, . 
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informes y correspondencia específicos. En muchas de esas 

ocasiones, el departamento legal tiene que desempeñar también 

un papel importante. La declaración anual del impuesto so­

bre la renta es el ejemplo primordial de cooperacióninterfu~ 

cional entre los tres departamentos. En estos casos, la se~ 

ción de informes suele organizarse bajo la responsabilidad 

del contralor, para realizar los trabajos detallados de compi­

lación de informes·, pero en lo que se refiere a los asu~tos 

funcionales especifiCQS, se encontrará bajo la dirección del 

secretario (por ejemplo, en las declaraciones de poderes) y 

en otros, bajo el departamento legal ( por ejemplo, en los 

elementos de controversia en la declaración de impuestos). 

·Otro ejemplo de cooperación necesaria es el del manejo a­

propiado de las nóminas. En esta tarea, el departamento de 

personal debe tomar la responsabilidad de registros básicos 

de empleo, clasificaciones correctas para las deduccionesfis 

cales y de seguridad social, cambios en las cuotas de salarios 

etc.¡ sin embargo, la preparación rutinaria de la nómina y la 

contabilización correcta de los cargos de mano de obra son 

funciones que corresponden a la contraloría. 

Los objetivos y las funciones de la contraloría que se han 

expuesto anteriormente nos dan una idea bastante precisa de 



la posición de esta actividad, pero a través de todo ello se 

deja entrever que la contraloría y por ende el contralor tie 

ne caracteristicas muy peculiares. Esta actividad no se con 

creta exclusivamente a.recibir ytrasmitir órdenes o indicacio 

nes, porque para cumplir fielmente con su objetivo necesita 

intervenir en forma directa o indirecta en todos los depart~ 

mentes de la empresa. Loqicamente esta intervención deberá 

estar sujeta a la coordinación del superior inmediato, y,a.que 

el contralor no puede materialmente ser responsable de todas 

las actividades de control. 

En otras palabras la actividad del contralor tiende.mas a 

la supervisión y a la coordinación de todas las funciones y 

aunque sugiere métodos y normas de control más efectivas, nu!!_ 

ca cae en el campo de la administración propiamente dicha. 

Este aspecto de la coordinación por parte del contralores 

muy importante porque de ahí se deriva la mayor eficiencia o 

productividad de una empresa. 

'.•.' 
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ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA 

Será muy raro que cualquier contralor tenga la oportunidad 

abierta para organizar su departamento como considere que d~ 

ba ser, sin embargo, el ideal respecto a cómo se debería or-

ganizar su departamento es una guía valiosa siempre que se 

presente la oportunidad, incluso para una reorganización pa~ 

cial. Cada una de esas ocasiones le permitirá acercarse más 

a su concepto sobre la organización más eficaz. Con este fin 

el principio qeneral de control será la división de la función 

total de contraloría en sus subfunciones naturales e inheren 

tes. 

· También en este caso nos enfrentamos a un principio fácil 

de enunciar y difícil de poner en practica. El estudio de 

las gráficas reales de organización de los departamentos de 

contraloría muestra un conjunto tan sorprendente de diferen-

cias que es difícil establecer la existencia de cualquier es 

quema general apropiado. 

Para encontrar cierta uniformidad en esas gráficas de orq~ 

nización, hay que reconocer y evaluar los efectos de ciertas 

diferencias necesarias en la organización. La causa princi­

pal de diferencias reposa en las grandes variaciones de las 



1 
empresas mismas. Por ejemplo una empresa de servicios públ~ 

cos, cuyo patron de operaciones esta virtualmente fijado, que 

posee una estructura de indice de ingresos controlada por la 

ley, que tiene una cqntabilidad de clientes muy rutinaria, y 

cuya expansión gradual responde en gran parte al aumento de 

la población, es muy diferente de un gran productor de aut2 

móviles, con su gran competencia de precios, con la importa!!_ 

cia preponderante de su cambio anual de modelos y con sus co~ 

plejas relaciones de contabilidad de distribuidores y clien­

tes. Veáse también el contraste entre el patron natural de 

ne99cios de una compañía de seguros,·· una cadena de bancos un 

ferrocarril y comparense esas grandes empresas con otras pe­

queñas de fabricación, comercialización y servicios. Dentro 

de esas categorías, las empresas individuales pueden tener 

circunstancias totalmente únicas que debe preveer el contra­

lor. Incluso los elementos estandar para todas y cada una de 

las empresas, tales· como los sistemas, la auditoría, la con-
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, t~bilidad general, los impuestos, ia pÍa'néaCicSn hacia el fu- .. ~ 

turo, etc., variarán en cuanto a su importancia relativa de 

unas compafiías a otras. 

La toma de consideración de los probables efectos de esas 

diferencias impide que podamos esperar que exista uniformidad 

de organizaci6n, excepto en las subdivisiones principales o 



de nivel superior de la organización del contralor, con gra~ 

des variaciones de los niveles inferiores. 

La segunda razón importante para la variación es el hecho 

de que la mayoría de los· departamtentos de contraloría no son 

el resultado de una planeación general sistemática, sino una 

combinación de cambios, modificaciones y adiciones sucesivas. 

Con este método de crecimiento, es inevitable que el patron 

de organización refleje los puntos fuertes, las capacidades 

y la. energía relativa de los empleados que se encontraban en 

la escena y disponibles para responsabilidades nuevas o am• 

plias al realizarse los cambios en el pasado. Aunque lejos 
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del ideal esa organización puede resultar muy eficaz, en tan :.' 

to prevalezcan las condiciones singulares del período de reo :.: 

rganización. Al observar la gráfica de organización en la a~ 

tualidad a menudo sólo se puede tratar de adivinar las cond! 

ciones que se encontraron originalmente acerca de sus.peculi!! 

ridades. 

Una tercera causa relacionada de cambio en.la.organización 

reposa en las distintas interpretaciones de los límites de 

la función de contraloría. Todo el grupo de responsabilida­

des de servicio considerado· en general como administraci.ón 



de oficinas, se encuentra a menudo bajo el contralor y, en 

otras ocasiones, bajo un gerente administrativo que no pre-

senta informe alguno al contralor. Al estudiar este aspe~ 

to particular, vale la pena reconocer que algunas funciones 

de administración de oficinas tales corno archivo, los telefó 

nos, etc., son servicios para muchas secciones de la empresa, 

mientras que otras funciones, tales como la toma de pedidos, 

la facturación las cuentas de los clientes y el procesamie_!! 

to de datos, son de naturaleza básicamente contable y sólo 

se encuentran bajo la administración de oficinas porque re· 

quieren cantidades.bastante grandes de ayuda secretariai re~ 

!izando casi siempre operaciones repetitivas. La supervi­

sión de trabajos de este tipo requiere de muy pocos c~noci­

mientos de la teoría o practica de contabilidad, pero' se ne 

cesita una gran capacidad para organizar el flujo del traba 

jo y manejar al personal, lo que supone son cualidades que 

distinguen a un gerente administrativo. 

El factor final, quizá el más significativo y en verdad 

el más evasivo, al explicar las diferencias de organización 

en los departamentos de contraloría, es el nivel o etapa de 

madurez que se alcanza en la evolución prolongada y lenta de 

la función del contralor, desde la reunión relativamente sim 

ple de ~ifras hasta la etapa de identificar cifras importan-
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tes y la manipulación consiente y uso de las cifras para la 

planeación enfocada al futuro. Por supuesto, no se posible 

reconocer ningún punto de corte entre esas etapas o estarse 

guros a partir de las mencionadas secciones o subdivisiones 

de la organización, de cuánto ha avanzado este progreso hacia 

la madurez. Sobre todo en las empresas más pequeñas, la sub­

función de planeacíón para el futuro puede estar muy desarro 

llado en el contralor mismo y en su personal inmediato, sin 

que se mencione de manera específica en la gráfica formal de 

la organización. Es preciso reconocer que, en cualquier or­

ganización del contralor, una subfunción no delegada especí­

ficamente descansa todavía en el contralor mismo. En empre­

sas más grandes la función de planeación para el futuro tie­

ne mayores probabilidades de que se. reconosca de modo espec! 

fico en término de unidades de la organización y títulos. 

Incluso en este caso, no se puede estar seguro del nivel real 

de desarrollo. por ejemplo, la existencia de una sección de 

presupuestos separada puede significar cualquier cosa, desde 

la existencia de un proceso rutinario de control de desembol 

sos hasta una planeación muy elevada para un futuro.lejano. 

La presencia de una sección de análisis separada en la 

gráfica de la organización parecería indicar el reconocimie~ 

to de la importancia creciente de la subfunción de uso y plane~ 



cióni pero una vez más, se necesitará una investigación com-

pleta de los deberes y el desempeño real de esas unidades p~ 

ra determinar el grado real de madurez en la organización. 
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PLANEACION 

Cuando la administración se concibe como un proceso, la 

planeación es la primer etapa que se efectúa. 

Planear implica proyectar en forma consciente la acción 

hacía futuro, por lo tanto, es un proceso intelectual que 

requiere tiempo, atención y dedicación suficientes para es-

tablecer la orientación de las decisiones sobre lo que habrá 

que hacerse, cómo y cuándo hacerlo y quiénes serán los en­

cargados de realizarlo. 

El interés y la necesidad de planear se derivan del hecho 
·1. 

de que todo organismo social opera en un medio que constan­

temente está experimen~ando cambios tecnológicos, económi­

cos, políticos, sociales y. culturales, a los que debe adap­

tarse. 

La necesidad de planear no sólo es función característi­

ca de los administradores de alto nivel, sino que involucra 

a todos aquellos que ocupan un puesto directivo, por mínimo 

que sea, la.amplitud de la planeaci6n queda integrada por 

los diversos tipos de planes que se clasifican de .acuerdo a 

sus características y aplicación. 
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Establecer. un objetivo, es fijarse ·un próp~ 

sito. 

Se clasifican en Generales y particulares. 

Los más importantes deberán estar por escri 

to, señalando la fecha o período en que de'" 

ben lograrse, además deberán ser medibles .Y 

cuantificables. 

Son normas generales que seialan el camino 

a seguir para lograr lOs objetivos. 

Pueden ser de carácter General o Particular. 

Deben ser flexibles e indicar los límiteR 

de decisión para quienes se ha delegado la 

responsabilidad de tomar decisiones . 

. • 
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PROCEDIMIENTOS 

., ' 
'·:·· 

Son planes que describen detalladamente la secuencia de 

los pasos que deben seguirse para ejecutar ciertas activi­

dades de la manera más eficiente, considerando 'tiempo, es-

fuerzo y costo. 

·'Deberán fijarse por escrito y de ser posible, en forma gr! 

fica. 

PROGRAMAS 

Son planes que agrupan a diversas actividades que han 

de ejecutarse para obtener un fin concreto. 

Pueden ser generales o particulares, a corto, mediano 

o largo plazo. 

PRESUPUESTOS 

Son la expresión que se da en términos numéricos a los 

planes, al ser aprobados y establecidos se convierten en 

un instrumento fundamental para la planeación y control en 

muchas empresas. 

,, 
. ,•,', 
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ORGANIZACION 

Proceso de estructurar formalmente las funciones y· j~ráE_ 

quías dentro de un organismo social. 

Establecer una estructura formal que permita a los inte 

grantes colaborar eficaz y eficientemente al logro de los 

objetivos. 

En base a los objetivos fijados en la etapa de planeación·~ 

la organización se encarga de agrupar actividades, establ~ 

cer jerarquías, designar áreas de autoridad y responsabil! 

dad de los integrantes, coordinar a los grupos en. seilti~o 

vertical y horizontal por medio de las relacio'nes de auto­

.ridad y diseñar sistemas de comunicación. 

La organización es más bien una reorganización, debido a 

que todo organismo social no es estáticQ sino dinámico, ya · 

que será indispensable preparar y adaptar los cambios or­

ganizacionales que en forma inevitable. se irán presentan-

do. 
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Todo organismo social se apoya en una serie de recursos 

o elementos que en su conjunto lo constituyen, estos recu~ 

sos al administrarse adecuadamente le permitirán cumplir 

con los objetivos por los que fue creado. 

Recursos Materiales. 

Dinero, terrenos locales y edificios; instalaci?nes, maqu!_ 

naria y equipo; herramientas, materias primas. · 

Recursos Técnicos. 

Sistemas, métodos, procedimientos, fórmulas, patentes, in!. 

tructivos. 

Recursos Humanos. 

Conjunto de personas Qon que cuenta el organismo social y 

que constituyen con todas sus características (conocimien­

tos, habilidades, experiencias, aptitudes, etc.) 

:: 

J.·.· 
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Recursos Financieros. 

El dinero, bonos y acciones. 

DIRECCION 

La función de dirección, implica el conducir los esfuerzos 

de las personas gara ejecutar los planes y lograr los obj~ 

tivos de la organización. 

Es la parte central de la administración, puesto que a tr! 

vés de ella se logran los resultados que finalmente servi­

rán para evaluar al administrador. 

Elementos de la Dirección. 

·Autoridad 

Motivación 

Comunicación 

Coordinación 

'fóma de Decisiones 

. ,.-·· 

'¡.: 

,·, ,, 
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Poder de mandar, de exigir. 

Existen tres tipos: 

Formal.- Poder de exigir obediencia a quien 

recibe las órdenes. 

Informal.- La posee el individuo. 

Facilidad de influir y atraer la vo­

luntad de los demás de manera espont! 

nea. 

Profesional.- Es brindada por el conjunto de 

conocimientos, experiencias y habili 

dades. 
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Factor de importancia para el administrador, 

ya que de él es la responsabilidad de inducir 

a las personas para que aporten sus esfuerzos 

para alcanzar los objetivos de la organiza­

ción. 

Una motivación es el dinero. 



Comunicación - Proceso mediante el cual se transmite informa ------

Toma de Deci­
~!9!.l~~---· ·---

CONTROL • 

ción. 

Elementos: Emisor, Mensaje, Medio o Canal , 

Receptor y Reacción. 

Tipos: Formal, Informal, Interna, Externa. 

Acción encomendada a los altos niveles , ya -

1 
que de ellos será la responsabilidad de que se 

cumplan o no, los objetivos planeados. 

Ultima etapa del proceso administrativo que consiste en esta 

blecer sistemas para medir y corregir las ejecuciones de los -

integrantes del organismo social. Está estrechamente ligado 

con la planeaci6n a quien le sirve de retroalimentación para 

futuros planes; mientras más claros, completos y ordenados sean 

los planes se facilitará la función del control. 

,J.:' 



Factores en los cuales puede medirse toda. actividad: 

Cantidad 

Calidad 

Tiempo 

Costo 

Funciones específicas del control: 

Producción 

Inventarios 

Calidad 

Mantenimiento 

Costos 

Ventas 

Publicidad 

Salarios 

Personal· 

Principales mecanismos del control: 

Observación Directa 

Presupuestos 

Estadísticas 

Informes 

Análisis Especiales 

.J· 

'1-;:." . 1:, .. 
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Basos básicos del control: 

Establecimiento de normas o estandares de ejecu­

ción. 

Medición de lo que se ha hecho 

Comparación de lo hecho con lo establecido. 

Correqir las desviaciones mediante acciones corree 

tivas. 

El valor tangible del control consiste en a~ustarse a 

los estandares establecidos mediante acciones correctivas 

como pueden ser: 

Revisión de objetivos. 

Modificación de políticas. 

Cambio de métodos •. 

Medidas para mejorar el desempeño del. trabajo. 

El uso de la autoridad para motivar cambios de 

comportamiento en las personas. 

",,t . .','• 
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LA ADMINISTRACION DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL CONTRALOR. 

Para ir más alla del simple concepto de que la función del 

contralor es presentar la 'información que ut.ilizará la admi-­

nistración es necesario examinar de un modo más profundo el -

concepto de la relación entre administración e información. 

Para un empleado del área de personal, la administración con-

siste en realizar cosas a través de. las personas. Para un ·em­

pleado de mercadotécnia, la administraci6n consiste en descu­

brir lo que se venderá, conseguir1o y venderlo. Para el encar 

gado de Finanzas, la administración consiste en invertir di-­

nero bajo condiciones de riesgo calculadas y recuperarlo con 

un incremento. Para el encargado de Producción, la adminis--

tración es la puesta en práctica de la filosofía de construir 

un mejor producto. Todos estos puntos de vista son válidos , 

pero no son directamente apropiados para los fines de este es 

tudio. Lo que aquí resulta más conveniente es el hecho de que 

en todos estos campos la importancia fundamental de la admi-­

nistración es el proceso de toma de decisiones. 

La experiencia práctica en el campo de los negocios, s{ se 

respalda con una observación imaginativa, conduce a una 

apreciación más profunda de la increible variedad de situa-
•.-r: 
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clones en las que se deben tomar las decisiones y cada una 

de esas situaciones requiere una concentración enorme de in 

formación. Para estructurar un sistema de información que 

permita a una empresa manejar una infinidad de problemas, 

habría que realizar una labor de titanes. Esta es la tarea 

a la que s, enfrenta el contralor, y en sentido absoluto, 

resulta imposible. 

La única esperanza, y ei camino práctico del contralor, 

es clasificar los miles de problemas empresariales hasta el 

punto en que se vea la posibilidad de desarrollar u~ patrón. 

Si logra clasificar en grupos los problemas empresariales 

según similitudes sustanciales, tendrá una posibilidad raz~ 

nable de organizar la información necesaria para su manejo. 

Al estructurar un determinado sistema, el contralor debe 

poseer la suficiente imaginación para preveer de la manera 

más amplia posible los problemas prácticos a los que se e~ 

frentará su administración. En esta tarea, será convenien-

te que consulte con toda frecuencia necesaria a los ejecut! 

vos de linea para que ellos le ayuden a anticipar las situa 

cienes problemáticas. Si esta busqueda se realiza un poco 

a ciegas para cualquier y todos los problemas que P.uedan p~~ 

.·/·\·:, 
·'· 
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sentarse en el futuro, no se llegará muy lejos. Si por el 

contrario el contralor emprende investigaciones con cierto 

conocimiento de los patrones de problemas que tienden a pre 

sentarse y busca ayuda en los procedimientos establecidos 

por la ciencia administrativa, en cuanto a conductores de 

información, procedimientos establecidos en los manuales de 

operación, de políticas, etc., asimismo verificar qué eta­

pas en el proceso administrativo cumplen o dejan de cumplir 

con los objetivos establecidos, con anticipación. 

Como última apreciación que el cont.~alor toma en cuenta 

de la-información proporcionada por los controles adminis~ 

trativos establecidos, en la calidad de la misma, es decir, 

qué tanto las políticas administrativas son llevadas a cabo 

por el personal asignado para que en base a ellos los infor 

mes que proporcione a los organos superiores sean confiables 

y proporcionen como mencionamos al principio los elementos 

primordiales para una adecuada toma de decisiones. 

·, ,' ·' 
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CAPITULO IV 

EL CONTADOR PUBLICO COMO CONTRALOR FINANCIERO 

IMPORTANCIA DEL RECURSO FINANCIERO PARA EL C.P. 

Es indudable la importancia y trasendencia de la Contáb! 

lidad en l.as empresas, donde la existencia del control es 

indispensable para tener la seguridad de que todos los he-

chos y operaciones financieras has sido registradas. 

El logro de los objetivos contables, solamente se alcanza 

con el adecuado control que ejerce la administración sobre 

la contabilidad. De esta manera, la crítica contable es uno 

de los elementos de juicio de la .administración, 'para lo­

grar el control dinámico, depurado y actualizado de las op~ 

raciones que realiza la empresa. Así la administración sin 

¡a organización contable no puede existir y viceversa. 

La acción de la crítica contable es una evaluación perm~ 

nente y periódica de la marcha de lá empresa a través de: 

La revisión sistemática de los libros y documentos con­

tables (Auditoria) 



2. La crítica de los aspectos constructivos y ejecutivos de 

la organización contable, o sea, la planeación y realiz~ 

ción del registro contable y procedimientos de control 

interno para alcanzar la debida protección de los bienes 

de la empresa. 

3. El análisis e interpretación de los estados financieros, 

o sea, la técnica de investigación de ias inversiones, 

utilidades, capital y tendencias de las empresas que al 

referirse a la revisión de cifras de hechos registrados, 

su comparación con situaciones anteriores, permite con-

jeturar acerca del futuro de una empresa. 

Si a los estados financieros se les concibe como un conjunto 

de instrumentos al servicio de la administración pl[8 evaluar 

la marcha de la empresa, se comprenderá la importancia e i~ 

·terés que tiene su lectura e interpretación frente a su pr~ 

pia administración. 

La síntesis que ofrecen los estados financieros, sólo es 

la exposición en los libros contables, como una expresión 

condensada de las cuentas que los registran. De ésto resul 

ta que no son lo suficientemente ilustrativos para conocer 

en forma profunda los . hechos econ6micos expresados, y en co!! 

secuencia no hacen evidente la eficiencia de la dirección de 

la empresa. 

,, .. 
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La necesidad de los niveles de dirección de contar con 

una información completa, oportuna y competente para la co­

rrecta toma de decisiones, crea la necesidad de llevar a ca­

bo un proceso de " análisis e interpretación de Estados Fi:.. 

nancieros ", cuya realización tiene como antecedentes el 

pleno funcionamiento de un réqimen de contabilidad eficaz 

de la empresa, que se sujeta a un estudio de su naturaleza, 

ya que de otra manera no se contaría con la información que 

permita establecer conclusiones veraces y útiles. 

Nadie está más interesado en el optimo uso de los recur 

E!OS financieros de la empresa que el Contador Público y éste 

a través del análisis financiero puede detectar anomalías 

que quizá se piense no sean netamente contables, por ejempo: 

en el departamento de crédito y cobranzas no se hayan perc! 

tado de la importancia de la recuperación oportuna de los 

créditos otorgados a los clientes sin embargo, sin necesidad 

de estar dentro de el departamento el Contador Público a 

través del análisis puede observar si existen problemas en 

este sentido. 
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Para el Contador Público es básico conocer y propiciar el 

apropiado uso del recurso financiero de la empresa y este lo 

llega a realizar a través del Analisis Financiero mismo que a 

continuación exponemos. 

ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS 

Es la distinción o separación de los oo~ponentes que in­

tegran los estados financieros, para conocer sus orígenes y 

explicar sus posibles proyecciones: 

Objetivos del Análisis de Estados Financieros. 

Partiendo de que el análisis de Estados Financieros con­

siste en determinar y ponderar la situaci6n financiera de una 

empresa, vemos que su objetivo general es el de proporcionar 

elementos de juicio para apreciar, interpretar y explicar 

la situaci6n financiera de una empresa, representada en los 
estados fi~ancieros. t;eniendo que cubr.ir los siguientes obje­
tivos específicos: 

l. Determinar la solvencia inmediata, liquidez y· capacidad de 
pago de la empresa. 

2. Determinar la solidez de la estructura financiera (estruct~ 
ra de capital l 

'.,· r 
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3. Determinar la capacidad de rendimiento (resultado de la 

operación). 

4. Determinar la capacidad de la productividad (eficiencia 

de la operación) . 

5. Determinar las tendencias financieras del negocio. 

6. Determinar y detectar los problemas ó fenómenos que afee 

tan directamente la situación financiera de la empresa. 

Uno de los principales objetivos es el de proporcionar·in 

formación clara, sencilla y accesible en forma escrita a: 

Acreedores Comerciales 
I ACREEDORES Acreedores Bancarios, etc. 

Personas Físicas y Morales 
II PROPIETARIOS Socios 

Accionistas 
Cooperativas, etc. · 

Acreedores a Largo Plazo 
III INVERSION Tenedores de Obligaciones 
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IV AUDITORES 

V DIRECTORES 

Auditores Internos 

Auditores Externos 

Administradores 
Gerentes 
Contralores, etc. 

VI TRABAJADORES 

La realización del an.álisis requiere: 

A. La determinación de las cuestiones que han de examinarse 

y juz~arse, con el objeto de determinar: 

1.- Tenden~ias del negocio. 

2.- Determinar su situación en un momento dado para compro-

bar los síntomas y causas de los problemas financieros 

que afectan a las empresas, tales como: 

a) Insuficiencia de ventas. 

b) Insuficiencia de capital. 

c) Inversiones excesivas en; Valores, Cuentas por Co-

brar, Inventarios, Activos Fijos, Etc. 
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B. La información contable y estadísitca necesaria para el 

estudio de todas esas cuestiones y problemas. 

c. Aplicar las técnicas más adecuadas para obtener las con 

clusiones más correctas acerca de la investigación pra~ 

ticada, así resulta la interpretación tambiénmáscertera. 

Si el análisis es la descomposición con un sentido constru~ 

tivo, es obvio que sólo podrá realizarse cuando' los datos e 

informes sean completos. 

De lo anterior, resulta que llegamos a la interpretación 

con apoyo en los análisis. La interpretación da el sentido 

que tienen las partes integrantes de los estados financieros 

con relación al orígen, desarrollo y extinción de una empresa 

se llega a la interpretación con el apoyo de las conclusio­

nes del análisis mediante la· conjugación de dos factores: 

a) Interno.- Los datos que matemáticamente se. obtienen 

de la descomposición, relación y ordenación de las 

. cifras de los estados financieros, cuyos datos son 

eminentemente contables. 
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b) Externo.- Es la experiencia comercial y financiera, 

en el orden teórico y experimental que s~ tenga de 

la empresa. 

La interpretación es un proceso mental y por ello se p~ 

dría decir que es: 

a) Personal 

b) Particular 

Es decir, es distinta según la persona que la rea­

liza. 

Operaciones previas al Análisis Pinanciero. 

Consisten en la preparación que se hace de los Estados 

Financieros formulados previamente y la determinación de 

las relaciones que se establecen entre sus valores a fin 

de que los datos obtenidos sirban para su interpretación. 

Para que sea de utilidad el análisis es conveniente 

tomar en cuenta lo siguiente: 
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l. Información previa al anilisis. 

Antes de realizar ,los trabajos de análisis, es conve 

niente reunir una serie de datos, los cuales no se 

encuentran en los estados financieros, pero que pue-

den llegar a influir notablemente en su interpreta-

ción. 

La serie de datos que se. requiere son los siguientes: 

a) Se deberi establecer con claridad el objetivo del 

anilisis¡ puede realizarse desde el punto de vista 

total o parcial, según sea el caso. 

Se entiende como total, cuando comprende todas las a~ 

tividades de la empresa. 

b) Obtención de una breve historia del desarrollo de 

la empresa. 

e) Descripción de sus principales relaciones comercia 

les, bancarias y de crédito . 

. d) Datos de sus accionistas y principales administra 

dores. 

e) Obtención de la mayor información posible de empr~ 

sas similares. (como medio de comparación) 
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f) Investigación de las políticas y procedimientos en 

reg.istros contables de las operaciones, así como 

de la uniformidad de los principios de contabili­

dad generalmente aceptados. 

Es recomendable, que los estados financieros que se 

encuentran en vía de análisis, estén previamente audita­

dos, a fin de tener, hasta donde sea posible, una certe­

za razonable que el contenido es el correcto. 

2. Preparación de los Estados Financieros' previa al aná 

lisis. 

Una vez obtenidos los Estados Financieros que serán 

sujetos al análisis, es conveniente y necesario efe~ 

tuar modificaciones a los mismos, basándose en re­

glas ya establecidas y que a continuación se indican: 

.. a) Reglas· Generales.-

Eliminación de centavos y cierre de cifras, ya sea 

a decenas, centenas o miles de pesos, según la ma~ 

nitud de la empresa. 

Es factible el agrupar c.iertas cuentas, de natur! 

leza similar, bajo un mismo título genérico como: 
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Almacén de Materia Prima 

Almacén de Artículos en Proceso 

Almacén de Artículos Terminados 

Quedando agrupadas.en el rubro de Inventarios. 

b) Reglas Especiales.-

Será sujeto al análisis, el estado de Situaci6n 

Financiera, sobre la clasificación del mismo: 

Activo Disponible 

Activo Circulante 

Inmuebles planta y equipo 

Otros Activos 

Pasivo a Corto Plazo (circulante) 

Pasivo a Largo Plazo (fijo) 

Inversión de los accionistas y Resultados 

obtenidos. 

Utilidad o Pérdida del Ejercicio. 

Agrupándose en cada una de las clasificaciones, los 

rubros ya conocidos. 
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- De la misma manera se clasifica para su análisis el Estado 

de Resultados. 

Ventas 

Costo de Ventas 

Costo de Operación' (gastos de venta, administración y -

Financieros). 

- El costo de producción deberá mostrar la base de valuación 

de inventarios y el número de unidades proveídas. 

Problemas que afectan la situación financiera.-

Los problemas que afectan la situación financiera y que 

afrontan los directivos de una empresa se clasifican en: 

l.- Problemas de rendimiento. 

2.- Problemas de financiamiento. 

Tomando en consideración que él objetivo general de todas -

las empresas, es el de obtener un lucro por la actividad que -

realizan, la obtención de utilidades (insuficiencia o falta de 

ellas), representa un problema básico en cualquier actividad -

mercantil, ya que se puede considerar a las utilidades como el 

hecho. generador de las empresas. 

La aplicación incorrecta de los recursos de una empresa, es 

decir, el no saber invertir, representa otro de los graves pr~ 

blemas que puede repercutir en la situación financiera de la 

empresa. 
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A continuación se presentan los dos principales pro­

blemas financieros. 

l) Problemas de Rendimiento: 

2) 

a) Insuficiencias en el rubro de utilidades. 

b) Insuficiencia de ventas. 

c) Excesivo costo de producción (en Materia Prima, 

Manp de Obra, Gastos Indirectos) 

d) Excesivo costo de operación (Gasto de Administra · 

ción,,Gastos de Venta, Gastos Financieros) 

Problemas de Inversión: 

a) Exceso de Inversión en cuentas por cobrar 

b) Exceso e insuficiencia de inventarios 

c) Exceso o insuficiencia de inversión en activo fi. 

jo 

d) Insuficiencia de Capital 

e) Inadecuada distribución de Utilidades. 

Estos problemas son influenciados por factores inteE 

nos como pueden ser: Mala organización, falta de perso­

nal capacitado, falta de políticas adecuadas, etc., o 

factores externos como son: Mercado de valores, Imposi -

ción de precios, impuestos, etc. 
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Tecnicas de Análisis.-

Se entiende por técnica de análisis el orden que se 

sigue para separar y conocer los elementos descriptivos 

y necesarios que integran el contenido de los Estados Fi 

nancieros. 

A eontinuaci6n presentamos las diversas técnicas que 

existen para analizar el contenido de los Estados Finan 

cieros, mencionando entre otros los siguientes: 

l. Técnica Vertical, está técnica consiste en relacio­

nar y comparar dos conceptos diferentes de los Esta 

dos Financieros correspondientes a un m~smo período 

o a una fecha determinada. Comprende los siguien­

t:.es métodos: 

Método de porcientos integrales 

Método de razones simples 

Método de razones standard 

Método gráfico 

2. Técnica Horizontal: Esta técnica consiste en la 

relación y comparación de un sólo concepto de los 

estados financieros a dos fechas determinadas. 

Comprende los, siguientes métodos: 
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Método de aumentos y disminuciones. 

Método de porcientos horizontales 

Métodos de porciento de variación 

Estado de cambios en la situación financiera. 

3. Técnica Histórica:· Consiste en la relación y campar~ 

ción ae un sólo concepto de los Estados Financieros, 

en una serie de fechas diferentes. Comprende los 

siguientes métodos: 

Método de serie de cifras 

Método de serie de variaciones 

4. Técnica del punto de equilibrio: También llamada 

punto crítico o neutro, consiste en determinar cuál 

sería el equilibrio financiero, es decir, cual sería 

el importe de las ventas con el cual la empresa no 

sufriera pérdidas ni ganancias, o lo que es lo mismo 

el punto donde las ventas cubren los costos y los 9ª! 

tos. Para obtener el punto de equilibrio es necesa­

rio clasificar los costos y gastos de la empresa en: 

Costos Fijos 

Costos Variables 
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1 
Costos Fijos.- Son aquellos que están en funci6n de 

tiempo y no estan influenciados por las ventas o la pr~ 

ducción, es decir, se venda o no se venda se tienen 

que pagar, como son: 

El servicio de luz, los sueldos, la renta, las deprecia­

ciones y amortizaciones. 

Costos Variables, son aquellos que sí están en funci6n 

de las ventas o la producción como son: La materia prima. 

El análisis financiero es tan complejo como se quiera, 

pues las relaciones que se pueden establecer entre los 

rubros que componen los Estados Financieros son tan varia 

das y analíticas como el interesado quiera:. como ejemplo 

mencionaremos algunas de las más utilizadas: 

Para determinar la Capacidad de pago y Liquidez.-

l. Capacidad de pago 
Activo Circulante 

= Pasivo Circulante 

Significa la capacidad para pagar a corto plazo con 

los activos circulantes; ahora bien, un optimo resu! 

tado que se recomienda obtener es de 2 , es decir, 
I 

que por cada $1.00 que los acreedores a corto plazo 

hayan invertido, deben existir por lo menos $ 2;00 de 

activo circulante para cubrir esa 'deuda. 
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2. Liquidez (razón severa) Act. Circ. - Inventarios 
Pasivo Circulante 

Representa la suficiencia de la empresa para cubrir los 

pasivos a corto plazo; es decir, el índice de liquidez 

inmediata de la empresa; cantidad de pesos en efectivo y 

activos rapidamente convertibles' en efectivo por cada p~ 

so de obligaciones, a pagar en el curso normal de las 

operaciones. En otras palabras los inventarios de una em 

presa deben tener un costo máximo igual al pasivo circu-

lante. 

J. Margen de Seguridad = Capacidad de Trab~ 
Pasivo Circulante 

Muestra la realidad de las inversiones tanto de los acree 

dores a largo plazo como a corto plazo y propietarios; -

en la práctica, se aplica para determinar el límite de -

crédito a corto plazo a conceder· o solicitar. Generalmen 

tese ha aceptado como buena la rázon de l/l es decir, --

que por cada peso que inviertan en el activo circulante 

los acreedores a corto plazo, los acreedores a largo pl! 

zo y propietarios deben invertir cuando menos $ 1.00. 

4. Rotación de Inventarios Costo de Ventas = ~~~~~~~~ 
Prom. de Inventarios 

Representa la eficiencia del capital invertido en inventa 

rios, la liquidez o velocidad de disposici6n del mismo. 
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5. Rotación de Cuentas por = 

Cobrar 

Ventas a Crédito 
Promedio de Cuentas por 

Cobrar 

Representa en número de veces que se renueva el prom~ 

dio de clientes en· la empresa¡ es decir, el número de 

veces que se completa el circulo comercial en el pe­

ríodo en que se refieren las ventas a crédito. 

Estructura Financiera.-

l. Apalancamiento Financiero = Pasivo Total 
Capital Contable 

Significa la cantidad de pesos y centavos de contri-

bución del financiamiento externo por cada peso inver 

tido en la empresa. 

Teoria del Apalancamiento Financiero: 

A mayor apalancamiento financiero mayor es el indice 

de rentabilidad del capital propio hasta el momento en 

que la empresa no incurra en riesgos financieros. 

A mayor apalancamiento financiero mayor es el costo 

financiero y menor es la capacidad de endeudamiento. 

El Apalancamiento Financiero es la obtención de recursos 

a través de fuentes de financiamiento externas, ya se~ a 

corto y a largo plazo~ 
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2. Grado de aportación del 
capital propio 

= Capital Contable 
Activo Total 

~ignifica el grado de aportaci6n de los accionistas 

en la empresa con relación a la inversión total. 

3. Grado de participación 
del Capital externo 

Pasivo Total = ------
Activo Total 

4. 

Significa el grado de participación del capital exter 

no (a corto y ~argo plazo) en relación a la inversión 

total de la empresa. 

Valor Contable de las 
Acciones 

= Capital Contable 
Número de acciones 
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Representa el valor en libros de cada acción independient~ 

ment~ ele su valor nominal la diferencia entre el valor con­

table de la acción y el va.lor nominal t'epresenta el superávit 

9anado por la empresa no distribuido a los accionistas tales 

como reservas de capital, utilidades p9r aplicar, etc. 

5. Utilidad ganada por los accio-

nistas y retenida en la empresa 

= ~-s_u~p_e_r_áv __ i_t_ 

Capital Social 

Indica la protección que ha logrado rodear la empresa 

al capital pagado de los propietarios; asimismo indi• 

ca hasta que punto la' empresa puede sufrir pérdidas 

sin menos cabo del capital social pagado. 



6. Rentabilidad de la 
Inversión 

Utilidad antes de Imp. e Ints. 
Activo Total 

Significa la cantidad de pesos generados como uti­

lidad de operación por cada peso invertido en la em-

presa. 

7. Rentabilidad de las 
Ventas 

= ~tilidad menos Imp. e Ints. 
V e n t a s 

Proporcion de las ventas que permanece a disposición 

de los accionistas después de cubrir todos los cos-

tos, incluyendo impuestos e interes. 

8. Productividad de la 
Planta 

= V e n t a s 
Activo Fijo 

9. 

Nos indica que por cada peso invertido en activos f i-

jos de planta estos lograron generar " X " pesos de 

ventas, a través de. esta razón se puede determinar un 

problema de sobreiriversión o de insuficiencia de estos 

renglones del activo fijo. Asimismo se puede determ!_ 

nar el grado de aprovechamiento de la planta y la ca­

pacidad practica de la planta. 

Productividad del 
Capital 

= Ventas Totales 
Capital Contable 

Representa el porcentaje de productividad del capital 

propio. 

81 



EL ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS. 

Antecedentes 

El estado financiero denominado " Estado de Origen y 

aplicación de Recursos ", tiene su orígen en la demanda 

de información financiera requerida por los hombres de e~ 

presas al confrontar las distintas situaciones que se'les 

presentP.b~n en relación con los resultados del negocio 

(utilidades o pérdidas), pues se presentaba el caso que 

una vez que el Contador les daba a conocer el monto de las 

utilidades obtenidas durante el ejercicio, les hacia ver 

que no era conveniente repartir dichas utilidades, debido 

primordialmente a lo siguiente: 

l. La empresa no cuenta con el efectivo suficiente para 

liquidar a los accionistas l.os dividendos o utilidades 

que les corresponde, en caso de que éstas fuesen decre -. 
tadas. 

Esta situación provocaba una totai confusión por parte 

de los accionistas, ya que los estados financieros, en 

concreto el Estado de Resultado~ presentaban una.uti­

lidad, por otro lado el negocio no contaba con el sufi 

ciente efectivo para el pago de los dividendos decreta 

dos. 
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2. La empresa cuenta con efectivo para cubrir los divide~ 

dos, en casos de que fuesen decretados, sólo que finan­

cieramente no es conveniente hacerlo porque ello signi­

fica restar Recursos disponibles al negocio inclusive 

mutilando sus medios de acción. Esta situación provoca 

una mayor confusión entre los accionistas y directivos 

por lo que se preguntaban lo siguiente: 

¿ Se obtuvieron o no utilidades ? 

¿ Si se obtuvieron utilidades dónde están ? 

¿ Por que el negocio no cuenta con el efectivo para li 

qu.idarlas ? 

Fui tant~ su inquietud, que ll~garon a pensar que los 

Estados Financieros que presentaba el Contador no cum-

plían con el requisito de veracidad. 

Por lo tanto, con el objeto de satisfacer esta inquie­

tud de. los accionistas y c;t.i.rectivos de empresa además 
···. ,, 

de dar contestación a las preguntas antes mencionadas 

y sobre todo el quitar la idea de lo inexacto de los 

Estados Financieros, los colegios de contadores pensaron 

en la elaboración de un estado financiero (principal) 

que mostrara la situación planteada por los hombres 

de empresa, que hoy en día, en el'. argot contable se le 

conoce como " Estado de Origen y Aplicación de Recur-

sos " ó " Estado de Cambios en la Situación Financiera" 

' . \ 
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Es un documento financiero principal que analiza, res~ 

me y explica las causas que en un período determinado or! 

ginaron el cambio del? situación financiera.de una empr~ 

sa es decir, informa sobre la política financiera seguida 

por la dirección de la empresa, e indica la forma de como 

se procuró de recursos y pone de manifiesto el destino 

que se le dió a ellos. 

Se conoce también con otros nombres:. "Estado de Apl.!_ 

cación de Recursos ", 11 Estado de Recursos y Aplicación de 

Fondos ", "Resumen de Cambios de Balance 11
, Existe actual 

mente la tendencia de llamarlo 11 Estado de Cambios en la 

Situación Financiera 11 

Aunque originalmente se ha designado con el nombre de 

"Estado de Origen y Aplicación de Recursos 11 dá la idea 

de que se formula primordialmente en base a los movimien-

tos de caja .sin embargo, dicho estado no necesariamente se 

formula en base a las operaciones que afectan caja o ba,n­

cos, ya que hay conceptos que se incluyen que no son en 

efectivo, pero equivalen a éste. 

. ... 
'· ~. •'. 
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Sirve para demostrar la teoría de la partida doble, es 

decir, la relación que existe entre el cargo y el abono; 

dicho estado tiene funciones más importantes porque demue~ 

tra la aplicación que se dió a las utilidades y la políti­

ca que se siguió para la inversión y financiamiento por 

parte de los directivos durante un período determinado: 

el estado resume los cambios en la situación financiera, 

tiene por objetivo principal, indicar el progreso del ne­

gocio, en lo que se refiere a allegar.se recursos y a infoE 

mar las fuentes de recursos utilizadas, así como el desti'.;. 

no que se le dió a dichos recursos. 

Este estado se basa para su formulación en el Balance 

Comparativo que muestra el aumento y la disminución en C! 

da uno de los renglones del Activo, Pasivo y Capital, du­

rante dos ejercicio~ contables. 

Es un análisis de los conceptos de aumentos y disminu 

ciones del Balance Comparativo y se forma de dos partes 

principales: 

a) Conceptos que presentan recursos de' los que se han di! 

puesto durante un ejercicio, a través de las diversas 

fuentes de financiamiento. 

b) Conceptos que representan la aplicación que se.di.6 a 

los recursos. 
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Bases para su formulación 

A. Origen de Recursos: 

Los recursos generalmente provienen de: 

l.· Créditos que se obtienen a corto o largo plazo. 

2. Venta de acciones y/o colocación de obligaciones 

3. Utilidades propias del negocio 

4. Utilidades extraordinarias 

5. Disminución del capital de trabajo 

6. Aportación de capital 

7. Venta de activos fijos 

8. Incremento de las depreciacipnes y amortizaciones 

B. Aplicación de Recurso3,, 

Los recursos se aplican normalmente en: 

l: Adquisición de activo fijo. 

2. Aumentos al capital de trabajo 

3. Pago de pasivos (créditos) 

4. Pago de dividendos 

5. Pérdidas netas 

6. Retiro de capital 

7. Disminuciones en las depreciaciones y amortizacio 

nes. 
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Los conceptos que representan Origen de Recursos, 

corresponden abonos a las cuentas de: 

a) Activo: por realización o disposición del mismo, que 

disminuye el saldo deudor de las cuentas. 

b) Pasivo: que aumenta el.saldo acreedor. 

c) Capital: que aumenta por las utilidades o bien por 

nuevas aportaciones. 

La aplicación de recursos, corresponde a cargos, a 

las cuentas de: 

a) Activo: por adquisiciones que aumenta el saldo deudor 

de las cuentas. 

b) Pasivo: por pago total o parcial de créditos, que dis 

minuye su saldo acreedor. 

c) Capital: que disminuye por pérdidas o retiros de cap! 

tal. 

Observese, por la explicación anterior la relación 

que existe entre los cargos al activo que significan 

APLICACI~N y los abonos al mismo que presentan un ORIGEN u 

obtención de recursos, lo que demuestra que· en los tres 

conceptos general~s del Balance (Activo, Pasivo y Capital), 

las variaciones en los mismo representan un aumento o una 

disminución. 
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Obtención de Recursos. 

I. Aumentos de Pasivos: abonos a las cuentas de pasivo 

que aumentan el saldo acreedor. 

II. Aumentos de Capital: abonos a las cuentas de capital. 

III. Disminución de Activo: abono a las cuentas de activo 

por realización, motivando una disminución del saldo 

deudor. 

IV. Aumento de Reservas: abono a las cuentas complement~ 

rias de activo. 

Aplicación de Recursos. 

I. Disminución de Pasivo: Cargos a las cuentas de pas!_ 

vo, por el pago total o parcial de créditos que dis­

minuye el saldo acreedor de las cuentas. 

II. Disminución de Capital: Cargos a las cuentas d.e. ca­

pital por pérdidas o retiros del mismo, disminuyendo 

el saldo acreedor de las cuentas. 

III. Aumentos de Activo: Cargos a las cuentas de activo 

por adquisición, que motiva un aumento al saldo deu­

dor de las cue'ntas. 

IV. Disminución de reservas: Cargo a las cuentas compl~ 

mentarías de activo. 



• 

El Estado de Origen y Aplicación de Recursos es el resu! 

tado de las columnas de aumentos y disminuciones del balan 

ce comparativo, la información del estado es más que una 

simple lista de las variaciones.de las diversas cuentas 

que representan origen o aplicación; las variaciones prin­

cipalmente del Activo Circulante y pasivo Circulante son 

de caracter transitorio, por ser la.base del negocio, por 

lo que no tienen en realidad mayor significación. Intere 

san para efectos de este estado analizar aquellas variacio 

nes de caracter permanente que si tiene importancia. 

Con el objeto de no presentar en el Estado de Orígen y 

Aplicación de Recursos las variaciones de cada concepto 

del Activo y Pasivo Circulante, se compensan lps aumentos 

y disminuciones de cada cuenta de estos conceptos para -­

presentar sólo en el estado el incremento o disminución -

neta del Capital de Trabajo; para tal fin se formula el -

estado de modificaciones al capital de trabajo. Dicho es­

tado muestra el aumento o disminución al Capital de Trab~ 

jo que forma parte del estado que se explica; cuando dis­

minuye el capital de trabajo se considera como un ORIGEN 

DE RECURSOS y cuando aumenta se considera come una APLICA 

CION. 

89 

. ' '·:'~ 



El Capital de Trabajo es la diferencia entre el Activo 

Circulante y el Pasivo Circulante. Algunos autores para 

determinar el Capital de Trabajo incluyen los pagos anti­

cipados para efectos de presentación del Estado de Origen 

y Aplicación de Recursos, .. ya que aumentan la capacidad de 

pago de la empresa. 

Estructura·· del Estado. 

Se forma de dos partes: 

a) Origen de Recursos 

b) Aplicaciói:i de :Recursos. 

Se explicó que las variaciones del Activo y Pasivo ciE 

culante forman parte del estado, como variación neta del 

Capital de Trabajo, ya sea que éste haya aumentado o dismi 

nuido. 

Las variaciones del Activo Fijo se incluyen detallada­

mente ya que tienen un carácter más o menos permanentes. 

En muchas ocasiones existen disminuciones a la utilidad 

de una empresa que se representan como erogaciones en efec 

tivo, por lo que es necesario restituir a la utilidad es­

tos conceptos para determinar la utilidad que debe figurar 

en el Estado de Origen y Aplicación de Recursos, tales co~ 

ceptos son: La Depreciación, Agotamiento del Activo Fijo 

y las cuentas incobrables, Sin e~bargo, el propio estado 

puede presentarse considerando separadamente la.utilidad 
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neta del ejercicio sin incluir las depreciaciones, y como 

obtención de recursos los incrementos a las reservas para 

depreciación y amortización; en la primera forma se toma 

en cuenta la utilidad neta mas los incrementos a las cuen 

tas complementarias de activo y en la segunda se conside-

ran la utilidad neta según Estado de Resultados. 

Forma dePresentación. 

La presentación· del Estado no tiene una forma rígida 

.qeneralmente aceptada, sin embargo, se acostumbra hacerlo 

dividiendolo en dos partes principales, una a continuación 

de la otra, es decir, primero se presenta la Obtención de 

·Recursos y después la "Aplicación de los mismos "; si se 

presenta en f.orma condensada, basta solamente indicar el 

total de los distintos. conceptos de obtención y aplicación 

sin detallar. La suma de los conceptos de obtención será igual 

a la suma de los conceptos de aplicación. 

En esta forma aún cuando el estado es claro y de fácil 

comprensión se considera no acce.sible para personas poco 

familiarizadas en la lectura de esta clase de Estados, 

La forma de presentación más completa y de fácil com­

prensión, e~ clasificar en grupos específicos los concep­

tos de obtención de recursos, COl)IO el de aplicación y a 

su vez detallar cada uno de estos grupos. 
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Es necesario para la presentación de este estado ela-

borar una hoja de trabajo la cual debe contener las siguie~ 

tes columnas: 

Una o dos columnas 

dos columnas 

Una o ·das columnas 

Una o dos columnas 

dos columnas 

dos columnas 

dos columnas 

Para el Balance del último Ejercí-

cio (en forma de reporte) 

Debe y haber para los ajustes al 

balance o sean las eliminaciones 

y restituciones. 

Para el balance ajustado. 

Para el balance del ejercicio inme 

diato anterior. 

Para aumentos y disminuciones (va-

riaciones a las cuentas) 

Para determinar los cambios al Ca-

pita! de Trabajo. 

Para obtención y aplicación de Re 

cursos. 

La distribución anterior de las columna~ queda sujeta 

al criterio de la persona que formula el estado, cualqui~. 

ra que sea la distribución se llega al mismo resultado, 

es cuestión simplemente de criterio personal para su fomu 

lación. 
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Con el fin de formular el Estado de Origen y Aplica­

ción de Recursos es necesaria la Hoja de Trabajo, ya que 

tiene todos los aspectos previos, pues el estado queda i~ 

cluido en dicha hoja; sin embarg~ presentar la hoja de tra­

bajo a personas que no estan familiarizadas con este tipo 

de documentos induce a confusión y no llena el objetivo 

que se desea, por lo que es preferible cuando se formula 

la hoja de trabajo se considere como papel de trabajo y 

separadamente presentar el estado en forma de resúmen. 

93 

.'j 



AMBITO DE ACCION DEL CONTRALOR FINANCIERO 

La función del Lic! en Contaduría o Contador Público 

como Contralor Financiero, dentro de la Empresa, será 

establecer mecanismos que de acuerdo a las políticas gen! 

rales de la organización den como resultado un mejor apr~ 

vechamiento de todo lo que involucre el movimiento del Re 

curso Financiero. 

El objeto general es desce.ntralizar. las funciones de 

la Contraloría. 

En la vida de la empresa influyen factores, tanto in­

ternos (políticas internas, grupos informales, etc.) como 

externos (competencia, devaluaci6n, especulación, etc.), 

al repercutir en ella provocan problemas en las operacio­

nes, las cuales quedan plasmadas a través de la Contabili 

dad y reflejadas en los Estados Financieros¡ todos éstos 

factores son sujeto de estudio del Contralor Financiero. 

De acuerdo a lo anteriormente mencionado el control 

del Recurso Financiero, integrante de ese gran sistema c~ 

mo lo es la empresa, requiere de una persona con amplio 

conocimiento de los elementos integrantes de ésta y cree­

mos que el Contador Público o Lic. en Contaduría es el 

más idoneo. 
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Con ayuda del Análisis Financiero y el Estado de Orí-

gen y Aplicación de Recursos y otras herramientas conta-

bles puede detectar los problemas que puedan llegar a afe!?_ 

tar a la empresa financieramente hablando. 

Su ambito de acción, a pesar de que como hemos visto 

involucra la supervisión y observación de todos los ele-

mentos que repercuten en la información financiera, es 

manejarlos para hacer un uso optimo del recurso financie­

ro, es decir, conjugarse con ellos y como resultado otor­

gue a la admin.i,.stración superior resultados satisfactorios 

de su. operación. 

; .' . ,; ·. 
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CONCLUSIONES 

Debido a la necesidad de actualización de la empresa 

para subsistir dentro del sistema actual, la calidad más 

que la cantidad de información emanada de sus controles 

(reportes, gráficas, estadísticas, informes·, etc.), es de 

suma importancia para en base a ellos saber a que proble­

mas tiene o tendrá que enfrentarse. 

Dentro de su estructura el buen funcionamiento de los 

elementos que la integran, es vital para el eficiente 

aprovechamiento de sus recursos. En este trabajo nos en­

focamos a resaltar la del financiero, que se puede llevar 

a cabo a través de la actuación del Contralor Financiero, 

como elemento responsable del buen uso que se haga del mi~ 

mo, evaluando las repercusiones que tienen las políticas 

establecidas a través del análisis financiero y demostrar 

mediante sus técnicas de análisis lo atinado o desatinado 

de éstas, además conocer mediante el Estado de Orígen y 

Aplicación de Recursos las variaciones en el Activo, Pasi 

vo y Capital como resultado de dichas políticas. 
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En este contexto concluimos que el C.P. o Lic. en Con-

taduría, debido a su cotidiana intervención en las opera-

cienes Financieras, además de la elaboración de Estados 

Financieros, cuenta con la suficiente experiencia y cono-

~imientos necesarios para llegar a ocupar el puesto de 

Contralor Financiero, manteniendo la comunicación necesa-

ria con las demás áreas a efecto de resaltar la coordina-

ción que debe existir para llevar a cabo los objetivos 

institucionales establecidos . 

. : :-~ ... ---~~" .: ... -,[ .. "·' ·. ! ,, ·' 
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