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INTRODUCCION

Al igual que en la labor productiva las fundidnes‘se van
especializando duraite el proceso de fabrigacién de ur,l articulo
deterhinado, de latusma‘ménéfé la'administraciénparéeilg
4to de sus objetivos, tiende a deséentfalizar sus fundiones
para alcanzar dichos’ objetlvos y asi mejo*ar la calldad de‘} 

informacion requerlda por la: admlnlstracion superlor.

En el presente trabajo de investigacién, tratamos de a-- -

plicar esta descentralizacidn de funéiones a la Cohtraioria

Genéral, t'aves del estableclmlento -del Contralor Flnan-- ;T?}

clero quien sera el encargado del buen uso, de acuerdoealas
Lolitlcaa correspondientes, del Rgcu:so,Flnanc;ero‘y la im-
portancia dentro de este marco del Contador Piblico o Lic,

en Contaduria. :

En principioﬁefinimoé- a la C'ontrélox:ia, analizando las -
. diversas ‘_endenclas que enfocan g:11] orga'\izacion, las funcio -
:nes generales Y especiflcas que la 1ntngran. En un negocio'
.'pecueno, una persona se encarga de un sin numeto de - funcio~
'nes en base a e1 se controla todo '\ov1m1°n*:o de e.:La, es de

A

L eir, es una ﬂspecin de control ocontralor aqui aunque sea en




forma rudimentaria, se lleva a cabo la\QQntraloria; en la em
presa mayor, es en base a gistemas bien definidos, la cohtti
'ioria es mas idenﬁificable por el nivel jerérquico qdé ocupé
ya 'sea staff o lineal y por lo complejas que a veces se vuel
ven sus responsabllldades ha01a los niveles superiores, en

cuanto a la calldad de informac1on y la oportunidad con la‘
que se proporclona. Una alternativa‘que observamos, en cuan
to ‘a la- descentrallzac1on de funciones de la COntralorla, es'
en base a los recursos de empresa (humano, financiero, mate-
“r1a1 ademas de’los 51stemas), pudlendo recaer la requnsab1-?5
lidad del buen ‘uso del Recurso Financiero al C.P. o‘Lic;_én

Contadurla como Contralor Fxnanc1ero.

A traves de la 1nterpretacion de Estados Flnanc1eros con
' ayuda del Andlisis Flnanc1ero Yy del Estado de Orlgen y Apli
v'cacion de Recursos, enfoca las pOllthaB flnancieras Y las

» medldas necesarlas que se’ puedan tomar, e. incluso pronostl-
- car 9051b1es‘desv1aciones desde surorlgen, puescomoveremos,

las relaciones que se pueden obtener con 1os rubros componen

tes de los Estados Flnan01eros, permlten detectar gran parte-“

de los problemas derivados de actlvxdades que quiza ae plen-'f
se no son financ1eras, pero que sin embargo. sus resultados

B repercuten en la situac1on financxera, misma, que.. es un punto

s muy importante de la empresa en la epoca actual




CAPITULO I

ANTECEDENTES

A partlr de la aparicion del comercio, surgio como nece31'
dad de quienes 1o llevaban a cabo, conocer los resultados de
su»qctlvidad, al principio por lo reducido de,lasopexacxones,'
erén'élios quienesﬁregistraban las transacciones llébadas a
cabo. A medidﬁ’que sé fué7dééaii611ando la humanidad al. mis
mo. tiempo se fueron complicando las act1v1dades, ya no comer
ciales sino productivas Y de serv1cio, la maneraderegis;rag
1as”tambiéh se'hiQO‘m&svdificilly el mismo duefio de un nego-
cio' no pudo controlar €1 solo las operaCLOnes, nece51taba de>v
" un mecanlsmo mas’ efectlvo, ‘gque le proporciond el tenedor de
llbros, antecesor del contralor, que se hlzo cargo de infor-
mar .al duefio sobre los resultados de su operacién ya sea co-
merc1al,.product1ya o de servicio que se tra@uc1a en ganan-
cias o pérdidas seglin el caso. VEs én esfe-bunto;donde sér

“desliga la actiy;dad,contablé'de«la Adﬁiniétragién General.




Al formarse la empresa moderna la Administracién General
se vuelvekm&s complicada y. particular en cada emprésa,elcog
trol establécido en cada una de ell;s es diférentg, por ejem
plo:.eﬁ una empresa pequefia a partir de un contador que hace
las veces de administrador‘general abarcando: éeieccién de
personal, cbmpras, ventas, etc., podriamos decir que en cier
ta ﬁqneré'és:un contraior debido a que es en base a él como
se cbntrolan los reéuréds de esa peqdéﬁa empresa; éﬁdra en
una empresa grande con una estructura compllcada la contralo
'rxa comprende el diseno y manejo de 103 reglstros de la empre
saiademés‘de p;esentar e interpretar la informaczqn que con-

tienen.

A partlr de este siglo la contraloria empezoe;desarrollar
se mas y es en Estados Unidos de América donde grandes empre
sas transnac1onales la contemplan dentro de su estructura or
ganica. En nuestro pais es tamblen a partlr de esas empre-‘
:sas se empieza a introducir las fun01ones de'contralorla aun

que la delimitacidén de éstas no estd bieh-dgfihida debido a

‘lp;¢omp1ejas1y particulares de cada una de.1las empreéas;




CAPITULO 2

LA CONTRALORTIA.:

CONCEPTO GENERAL DE LA CONTRALORIA

Estabiécef una definicién'de-contralotiagntfaﬁapréblemas,
debido a 'lo complejas que a~vecés_resu1tan sus funcionés, el
trabajo{de contraldf tél y como se encuentra‘en‘;a prﬁcﬁica
actual es<npﬂsélo'e1 éjercicio de la funcidn qua1dé~1a'con~'
traloria, sinpvlé ejecuciéh de muchos otroé7pequeﬁps Y neée-
sarios deberes que el contralor ha de realizar de vez en cuan
do, 'aunque eéencialmenté la contraloria abarca tbdos>los as;
pectos de uné funcién bééica; diééﬁar‘y maneja;“losregistros.
» de la eméreéé y presentér e interpretar la infqrmacién que
contienen, péro habiamos mencionado anteriormente, existen
tareas oéaéionales que no caen natufalmente dentro de la des
cripcidn de puestos de unidades normales de organizacién,’es
neceéario‘que'la administracidn sUpe;ior asigne dichéé,tareas
a alguien-que tenga la habilidad de]édaptarse con répidez Y
facilidad a los nuevos rEQUISltOS, con la capac1dad de ‘ver
esta tarea en la proporc1on que guarda con el trasfondo gene
ral de la empresa y la persona con el conocimiento requerldo'

de la emptesa cqrresponde al: contralor..




Durante mucho tiempo se ha observado ya un cambio respecto
de la actividad del contralor, desde el disefio y manejo del
sistema de registros;; la fase de informacidn e interpreta--

'¢idn. Este cambio ha continuado y se ha elevado a una actitud
mas critica hacia la interpretacién y hacia elvsignificado
pleno‘dé la informacién dentfo de la gerencia. Los contralo
res, estén descubriendd que‘los.ﬁecanishos‘complejoé para in-
terpretar los mismos datos antiguos ya novson.Suficientes

_hoy dia; compreqden que es necesario adoptar una nueva pers-

“peétiba:ante la naturalezabmisma de la infor@aéién que se

acumula, el andlisis debe comenzar por las necesidades admi-

nistrativas que es preciso satisfacer.

Si elinegocio que antafio estuvo unificado. se ha transforr“"w
mado en un conglomerado diversificado, las ngcesidades de in
formacidn e'interpretacién‘toman”un camino»completamenﬁe nug‘
vo. §Si la computadofa'entré en linea en tiempo reél, el cam
‘bio_comprende algo mas que variacibnes de técnicas para obte
ner la misma antigua informacidén. Se puede presentar una mul
titud de nuevas posibilidades en la sitﬁaciép,'que cambia el

patron del posible servicio de informacibn para la gerencia.




De lo anteriormente expresgdo respecto a los intentos de
-formular una definiéién sencilla de contra;oiig y sobre los
cambios de dicho éoncéptq, es claro observar>qﬁe la ésencia
. principal es la funcién de:;nformar_a 1a‘toﬁardg decisioneé

y la consecuente responsabilidad del contralor:

A continuacifén tomado del Instituto de Ejecutivosdeiﬁhag

- zas describimos el concepto de contraloria:

1."Blfdblecér,‘cooidihQr y,manﬁener‘a.t:avésfde.la gdminis—'
f;}acién autotizéda,‘un plan integrado paré el 66n£t61 de‘
ldggoperaciohes. Este plan debe incluir estandares de
costo (de acuero a las necesidades de la empresa), presu
"puestos de gastos, pronostlcos de ventas, planeamlento
de utxlldades y programa para las 1nversxones de capltalv

fijo y su f1nanc1amiento, asi como los proced1m1entos ne -

'cesarios para llevar el plan a 1a practica.

2.‘ Comparar los resultados reales con 1os‘p1anes y estanda- 
res de operacion aprobados, “as{ como interpretar los re- -
sultados_de las operaciones e informar sobre ellos a to-
dbs_los niveles de la adminisﬁraciéh; E#ta funcién in-
lkéluye él disefio, implantaciéé Y mantenimientp'de-sistemas
de reglstros conﬁables y de costo, la determinacxon de
la politica contable y 1a tecopilacion de los datos esta

“distzcos que se requleran.




Evaluar los objetivos de la empresa e informar sobre su

LY

validez y sobre la efectividad de su politica, su organi

zacidn estructural y los procedimientos. a sequir para al

.canzar objetivos. Lo anterior incluye consultas con las

dlversas dependenc1as directivas, responsables de la ac-

tuac:.on o de 1la polltlca respecto a cualquier fase de las

-operac1ones de la empresa, en aquellos a que se refxere

_1a ejecu01on de esta funcién.

Informar a las dependencias de Gobierno, segiin se requie

ra asi como supervisar todos los asuntos relacionados con

los impuestos.

Interpretar e informar.sobre los efectos de 1a5'inf1uenf

cias externas sobre el logro de los objetivos de la' empre

sa. Esta funcidn incluye evaluar continuamente los feno
menos: economicos, sociales y de los actos del Gobierno
‘ c : *

que'bﬁédan afectar las operaciones de la empresa.

Procurar proteccidn a los activos de la empresa. Esto

ihcluye establecer y mantener un sistema. adecuado de con

‘ ttol 1nterno de auditorla. asi como mantener unarcobértg

ra adecuada de seguros.;




FUNCIONES DEL CONTRALOR

En una de sus publicaciones el Instituto de Contralores de

Estados Unidos de Norteamerica, expuso las funclones especi-

ficas del contralor:

Instalacién y»sﬁpervisién de todos los registros ae conta

bilidad de la empresa.

Preparacién e interpretacién de los estados financieros y

de los informes de la empresa.

Auditoria constante de todas las cuentas y documentos de

la empresa, cualquiera que sea su localizacidn.
Recopilacién de los costos de distribucidn.

Realizacién y valorizacidn de todos los pagos de impuestos

'y supervisién de todos los asuntos relacionados con éstos.

Preparacidén e interpretacién de todos los informes y_:eggi.

tros estadisticos de la empresa.

Preparacidn, como director de presupuestos en unidn de
otros funcionarios 'y jefes de departamento, dél_preshpueg

tb;ahuaquue cubren todas las actividédes de la empreéév
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para su presentacidén al Consejo de Administracidén o a la

Junta de Directores antes de la iniciacién del afio fiscal.

La autoridad del contralor para vetar las comisiones o gas

tos autorizados por’ el presupuesto en que deben fijarse.

- 'Determinaclon de que todas las propiedades de la empresa

esten debida y adecuadamente aseguradas.

17.'In1ciac1on, preparacxon Yy expedlcion de practlcas normadas
- en ‘relacidn con todos 1os sistemas establecxdos en la em-
- presa, incluyendo metodos,llnformes, reglstros 'y procedi-'

'mientos de of101na y. de personal.

- Mantenlmlento de reg;stros adecuados de los proyectos ca-'
,pitallzables autor1zados y determlnacion de todas las: su-
=mas gastadas a este respecto en correspondencia con las

cantldades a51gnada§.

Com Determinacién de que lds transacciones finahéieras cubiér’
'tas por las actas’ de las juntas de. dlrectores, de el Con-
‘-sejo de Adminlstracion o por €l Comité Ejecutlvo, se han-

realxzado Y reqxstrado de manera adecuada.

:&f Mantenimiento de registros adecuados de thbé l68cdhtia§qs; 
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~  Aprobacidn del pagO‘(Q‘refrendo) de todos los cheques pa-
garés y otros documentos negociables de la empresa gue han
sido firmados por el tesorero o por aquellos fhﬁcionarios
autorizados para e}lo, por los que designe de vez en cuan

do el Consejo de Administracién.

- Examen de todas las QafantiAS para ‘el retiro de valbi’_es
de las cajas fuertes y de la empresa y determinacién de

jJo.quell,rmHrtret:‘iz'os que se efectiian de conformidad con los .

feétatﬁtOS o las regulaciones éstablecidas periddicamente

por el Consejo de Administracién. .

Posteriormente el mxsmo Instituto ratiflco el 19 de agosto de
A1955 las: funciones proplas del contralor con ‘base en las an-
.terlormentewmenczonadas, las gue dio a-conocer a travesdminf‘
comxte de etica Y elecc1on de normas medlante la aprobacion
de la Junta Nacional Dxrectiva.

-  Establecer, coordinar b mantener en v1§¢;t, a travésde ges
>t16n autorlzada, un plan 1ntegra1 para el control de las
YOPQIEClORES, dicho plan debera sumlnistrar, con la ampli-
‘tud requerlda por el negocio de que se trate, costos es~
-tandar, presupuestos de gastcs, pronosticos de ventas, es .
.txmacion de utxlidades Yy programas financieros y Qe inverl.
" 8idn de capztal, a81 como los procedxmientos necesarios

- ipara llevar al cabo dicho plan.




Estimar el desarrollo de las operaciones en comparacidn

. con el de las realizadas de acuerdo con un plan aprobado

_‘anteriormente, asi como interpretar e informar sobre el re

sultado de’ las mJ.smas a los funcionarios administrativos.

: Esta funcion incluye el proyecto, instalacidn y mantem.—

miento de smtemas de contab111dad de costos, la determi-

"nacmn de los procedmxentos contables y la recopilacién

de los datos esta.‘dis_t'i'cos solicitados.

= .‘Eﬁtimar e inforiﬁar sobre la solidez de los objetivos de la

- empresa 'y 's'ot_n:e la efectividad de su politica, su organi-

Zaciﬁn'interna y sus procedimientos para alcanzar dichos

T .objetivos.

" Esto incluye consultas con los ejecutivos de l'a._admiriiétr_a_

‘:éfi(én en todas sus categorias gue sean responsables de»'_J;a

politica o de los actos relacionados con todos los .‘aépec-'

tos de Vla marcha dél negocio en cuanto se refiere al desa

E rtollo;‘dvel esta funciédn.

. Interpretar e 'informar sobre los factores externos que pue '

' danﬁfafé'ctar 10s objetivos de la empresa. Esta funéién dn .

cluye la vigilahcia continua de las condiciones economi--

. cas y sociales, asi como las influencias gubernamentales

' en cuanto se relacionen . con las operaciones del negocio.

12
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- Disponer'la debida proteccidn del activo de la empresa.
Esta funcidn incldye el establecimiento y mantenimiento
del control interno y auditoria necesarios, asi como la
efectiva garantiaApor~medio de pdlizas de seguros y fian-

2as.

- Comparecer ante las autoridades gubernamentales cuando sea
‘necesario yléppervisat,todos los asuntos concernientes a

Tt

‘1os impuestos.

‘El profesor Gerald C. Wentworth,de J.a,Univé'rsid'a_dide St&ﬁfdtd,
‘California, Estados Unidos de Nortéamerica,_tééumé'Ias fun--

ciones del contralor, en los siguientes puntos:

Cbntabilidad Ceneral;'

fCostos (contabilldad 1ndustr1al)

.

~Entadist1cas Comerc1a1es.

Bstadlstlcas Industrlales.

7Auuntos relacionados con’ Impuestos.

~Sistemas y Procedlmxentos.

Auditoria Interna.

-

‘Relaciones con la Auditoria Externa ¥

SO N e ;e W N e

Control bresupuestal;y
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10. . Andlisis de Operaciones Presentes y Futuras.
11. iInformes Financieros para usos Internos y
Externos.

12. Estudios Economicos.

El prqfésqr Wentworth, considera el punto mas ihportante"Anél
lisis de Operéciones PreSeﬁtes y-Futuras ", ya que el contra-
»;lor al efectuar un estudio’ de las operacxones presentes, pue-
.de normar su criterio acerca de las resultados obtenidos en
lqs planes antériormente. formulados por ély aprectar 31_ estos
“pi&nés‘resﬁltarothositivos,:negati§bs o razonables.

Con base en estos ;esultadds el'cont;aior analizaré las futy
ras operaciones de la eﬁpresa y»formulari'nueQamehge (¢6nbias
exﬁéfiehciés obtenidas) los planes que“afecten‘ho solamente

a sus. distlntos departamentos, slno a la organizaclon en gene
ral estudiando las consecuencias y resultados que en forma

‘indirecta se deriven de lasvope:aciones'en‘proygctoa;\'

Se realizd un estudio sobre'dos empreaas,-mostranéo la posi-
cién que guarda el contralor dentro de ella, asi-como su im-

portancia y los prihcipa;eavpuestos que de elidepende;




EMPRESA . I

. El contralor tiene a su cargo 15 supervisidén general de todos
los libros de contabilidad de vla empresa, refrenda los cheques
pégarés y otras obligaciones para su pago y cumple algunos -
" otros deberes que pueda determinar el cOnsejo de Administra-
’ cién. En esta empresa, el tesorero es subordinado del Contra
110:- a su vez, el contralor es v1cepre31dente f1nanc1ero por
tanto, ‘t;lene bajo sus 6rdenes a varios subqontralores, al au-
“ditor de fabrica, a los auditores forineos rby a todo el perso-

nal"del departamento _de' contabilidad y costos. -

EMPRESA = I1I

E1l contralor es el funci‘on"ario que tiene a su‘cafgo los libros
de contabilidad general, 1os registros y estados financxeros'
de la empresa, y cuida de que se lleve el debido control de

las cuentas por cobrgr y de todos sus bienes y activos.

Aprueba y firma los cheques para los desembolsos de efectivo.

Puede endosar a nombre de' la empresa cheques, pagarés y'otnas

obligaciones para su ‘cobro, su depésito 'o su transferencia.

15

Prepara los estados e informes financmros, presenta al pre-— :

sidente evaluacmnes relativas a. resultados de las operacio-
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nes de la empresa al Consejo de Administracidn, al Comité

Ejecutivo al Presidente o el Director General.

FUNCIONES DEL CONTRALOR:

Areas en las que pueden dividirse las funciones del contra-

lor:

a) Sistematizacidn
b) Financiero - Contable

‘c} Vigilancia

Subclasificacibén de la divisién anterior:

a) Planeacién
b) 'Relaciones Industriales (Personal)
c) Compras -
d) Produccidn
e)VVMercadb.(Ventas)
f) Control
- 'Fin&nzas y Contabiiidad‘
- Informes

L.g) Diversos
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SISTEMATIZACION

Planeacion:

- Intervenir en la planeacidn general de la empresa.

- Intervenir en la formulacidn, actualizacidn y modifica=-
cién de los manuales de procedimientos administrativos

contables de la entidad.

- Evaluacién y deliberacién._éarticipar.en las delibera-
ciones de todos los sectores de la administracidn que
sean responsables de.la politica o de las acciones a se
guir por la empresa relativas a la realizacidn de los
objetivos, efectividad de la politica, procedimientos Y

estructura de la organizacidn.

- Administracién de impuestos. Determinacién de los regi

meﬂgs‘legalés y fiscal a que esta sujeta la empresa.

Normalmente, esta funcidn la desarrolla conjuntamente

con la intervencidén. de un abogado.

RELACIONES INDUSTRIALES ( PERSONAL )

Eatablec1mientos de los procedimientos de control para el

pago de n6m1nas y listas de raya. -3 ;Q~ }




PRODUCCION

- Intervencidn en la sistematizacidn de los programas de

inventarios fisicos y en la elaboracién de los mismos.

FINANZAS Y CONTABILIDAD

-~ Promover la eficiencia de operacidn y la adhesidén a la

politica prescrita por la administracién de la'empresa.

- Estable01m1ento de los principios de contabilidad y. las
normas - derxvadas de los mismos, que regirdn.la formula-

cién .y presentacién de los estados financieros.

- Dpisefio del sistema contable ( cualquiera que sea su mo-
dalidad ) En el caso de una industria, lo anterior in-

qluiré lo relativo al sistema de control presupuestal.
- Contfolkde pagos.
- Establecimiento de.la politica de capitaliz&éién.

i - Auditoria
a) Interna. Intervenir en la formulacidn del programa
de trabajo y estabieceg reglas para la supervisién

dei_mismo.'
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b) Externa. Establecer las normas que regirén las rela

ciones con los auditores externos.

- Determinar los efectos de los cambios en las leyes impo-
sitivas que afecten a la empresa. Lo anterior incluird

prever la intervencidén de abogados o especialistasenas

pectos fiscales cuando ello sea necesario.

- ' Establecer las politicas de credlto y cobranzas que re-

gir&n en 1a entldad

INFORMES

. Determinacidn de las normas que regirdn la’ formulacién y pre
sentacién de los estados financieros y la demds informacidn

financiero-contable generada dentro de la empresa.

FINANCIERO-CONTABLE

PLANEACION: |

- Intervenir en la preparacién de'losipresupuestos{]xScualb

incluir&, entre otras cosas, lo siguiente: -

a) Planeacién de utilidad.

b) Programa de invers16n de recursos- proplos Y aJenosy

formulacién del presupuesto de flujo efectlvo.




c) Presupuesto de ventas.

d) Presupuestos de costos y gastos de operacién.

- Evaluacidn econdmica. Evaluar continuamente las fuer-
zas econbmicas y sociales, asi como la influencia del
gobierno e interpretar el efecto que puedan tener so-

' bre la empresa.

RELACIONES INDUSTRIALES (_ PERSONAL )

- Verificacién de las ndminas y listas de raya; incluyeg

~do retencién de impuéstos; cuotas al Instituto Mexica-

no del Seguro Social y otros asuntos conexos.

COMPRAS

- Céntrol de compras.

~ Control de gaStos Y cuentas por pagar.

 PRODUCCION

- Control contable de los inventarios.

= Supervisidn de la valuacién de los mismos.

MERCADEO ( VENTAS)

' — Facturacién

- Control de ventas y cuentas por cobrar.

20
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CONTROL

FINANZAS Y CONTABILIDAD:

Supervisar la contabilizacidn de las operaciones de la

empresa.
Control contablé de las sucursales y subsidiarias.

Verificar el cumplimiento de los programas de proyectos

capitalizables.

,Formulaci&n de estados financieros.

Analisis e interpretacién de estados fihancieros._

_ Combaracién'de las cifras reales con las pteshpuestqdas,

investigacién y justificac169 de las‘excepciones y/o va-
riaciones. |

Planeacién financiera a corto y a largo plazo.

Prever la neéesidad_de fondos para la empresa. .
‘snperv;Sar‘el cumplimiento de la politica de crédito y
cobranza.. ' |

Relaciones con instituciones de crédito.

INFORME

Supervisifn de los estados financieros ademés informacién

financiero-contables conexa, lo cual incluir8 estados fi-

nancieros conéolidados en el caso de que ‘la empfesa tenga

subsidirarias.
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- Preparacidn y/o supervisién de las estadisticas requeri
das interna y externamente.

- Revisién y aprobacidn de las declaraciones de impuestos.

DIVERSOS

- Atencidn a inspectores fiscales y relaciones con asegura

doras, afiantadoras, abogados, etc.

-  Formulacidén de estudios especiales en las ireas finan-~ -

ciero-contables y ‘economia.

VIGILANCIA

CONTROL

FINANZAS Y. CONTABILIDAD:

- Informacidn sobre desviaciones de las normas generadas
{ que bajo el principio de la administracién por excep-
ciones, se ejerce a través del control presupuestal ),

asi como de las de auditoria interna.

f- " Proteccién de los activos de la empresa. Vigilar la prg
feccién de los activos de la empresa, mediante el con-
. trol interno, la auditorfa 1nterna y una adecuada cober

tura por la contratacién de sequros.
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Lo anterior también implicaria la suscripcidén de finanzas

adecuadas.

~ Supervisar el trabajo de las normas establecidas a través

de los informes del departamento de auditoria interna.

- - Verificar el cumplimiento de las politicas de crédito y

cobranzas.

INFORMES

- Informar e interpretar la situacién financiera y los re- '
sultados con los planes y estandares de operacidn esta- T

blecidos.

- WVigilar el eficiente y oportuno cumplimiento de las dis-
posicioheé legales, fiscales y de estadistica a que esta

sujeta la empresa.

. DIVERSOS

Establecer el enlaée'entre la empresa y los auditores exter
nos. Vigilar, coordinar y preparar la informacién que sé

reqﬁiere para que la auditoria-ext'efna se practique de acuer:
do con 1As necesidédés, tapto de la empresa cbnu)dél(auditor'

externo.
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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 determinar las funciones
del contralor; son qué la embresa cuente con aquellos ejecu-
tivos cuyas funciones normalmente estan intimamente ligédas

a las de este financiéro. Este seria el caso.en que por el

- tipo de orqénizacién de la empresa no se hhbieren creédb los
puestos de tesorero o gerente de finanzas y gerente admlnls- .
trativo; en tal caso, 1ndudab1emente, el contralor debera ab

sorber basicamente las siguientes‘funciones:

Funciones del tesorero que quedan a cargo del contralor:

- Custodia de Fondos.
- Obtencidn del capital necesario.

- Relaciones con inversionistas. -

Funciones del gerente administrativo que absorberia el con-

tralor:

Tener bajo su dependencia los siguientes departamentos o sec .

ciones de la empresa:

= Relaciones induétriales'y-ﬁémiﬁas.\
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CAPITULO III

LA CONTRALORIA EN EL AMBITO GENERAL-
DE LA EMPRESA

'CONCEPTO DE _EMPRESA.

ne~up; forma general y mas gcordé S’nuestrb temaidefiniq
mOoSs ihla.eﬁptesa como la unidad_defpraéuccian o serviciogue
bus;_:ﬁ la satisfaccién de un mercado a través de 1a a‘x;tiqu_.aéit‘.:.n’
de sus recursos humanos, materiales y técnicos valiéndoseﬁe‘

la administracién para el logré de sus objetivos.

Para iniciar el estudio y conocer un pdéo mas acerca de
la enprqaa,énnnciarenos primero qué elementos -la iniegran

como’ son:.

a) Elementos Hétetiales
b) . Elementos Hunanos

‘c) Elementos Pécnicos y Sistemas'.

a) Los elementos materiales lo compone como su nombre]x>1n
dica por una parte sus edxficxos, 1nsta1aciones, maquinarla.

equipos e Lnstrumentos y por otra las materlas primas 'y los



38

productos que son necesarios para la transformacidn de lama
teria prima en producto terminado en una industria o los
elementos necesarios para ofrecer un servicio segiin sea el

caso.

“b) Los elemengos.humanoé, que son el elemento dinamico den
tro de la empresé, pueden componerlo desde obretos,udi£éét5
mente involucrados en la labor productiva, personal adﬁinig

-f:ativb, hasta altos eje;utivos Y directoies'cuja funcidn

es fijar los objetivos institucionales de la empresa.

.¢) Los sistemas son la parte de la empresa que no se toca,
pero que sin embargo coordina las dperaciones de los diver-
sos departamentos tanto productivos, de ventas, de finanzas,

administrativo, contable, etc.

Para efectos de este trabajo mencidnaremos'alqunos de ti
pos de clasificacién de emprésas 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;lé;opten—

cidn ‘de un beneficio econdmico a través de otorgar un servi
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cio o un bien material de orden general o social.

b) La empresa plblica que esté enfocada a satisfacer una ne
cesidad de caracter general o social pudiendo obtener o no
beneficios de acuerdo con las politicas generales de desarro

llo establecidas por el gobierno.

Otra forma de dividir o reconocer a las empresas puede
ser como: pequefia, mediana o grande;. segin la complejidad
que reviste su organizacién y de acuerdo a los siguientes

criterios:

1) Criterio de Mercadotecnia.~ o0 sea de acuerdo al merca
"do que domina, por ejemplo: local, nacional o quizis en

amplios mercados internacionales.

2) Criterio de Produccién.- gue se evaliia de acuerdo al

total de unidades o cantidades producidas.

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

de la empresa.

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

empresa también puede estar dada por este factor.




Ahora, hemos hablado de pequefia, mediana y gran empresa,
pero aparte de los factores anteriormente mencionados tiene

otras caracteristicas que enunciaremos a continuaciodn:

e e o e ot B e s e By e P o e 4 S e Sy e oy

1. Existe un administrador nico o supremo cuyas funciones

son ilimitadas ya que gran parte de su tiempo lo absorven.
problemas técnicos de produccidn, de‘finanzas, devenb;s,
de personal, es decir, en este tipo de empresa es mas

acehtuada una centralizacidn en todos los aspectosy sen

tidos que integran la empresa.

2. Las funciones principales no estdn bajo la responsabili’
dad de especialistas o si existen sus decisiones en el

funcionamiento de la empresa son de efectos casi nulos

su trabajo mis bien consiste en vigilar la ejecucidn de

érdenes del administrador dnico.

3. Debido a gue la escala jerarquica es menos complicada

se tiene un conocimiento de las caracteristicas, capaci

dades, cualidades, etc., de cada uno de los trabajadores

40
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Yy los conflictos que se sucitan son resueltos en forma
inmediata, debido a la escasa complejidad en los trami
tes administrativos y no requiere de gran pepeleo.
Caracteristicas de la_Mediana Empresa
Es un poco dificil de encasillar a este tipo de empresa
debido a que presenta caracteristicas tanto de la granienpye
sa como de la pequefia, ya gque mds bien es una etapa por la L
que pasa la empresa para alcanzar el desarrollo iot&l,pero 1?

mencionaremos algunas caracteristicas importantes:

1., En comparacidn con la pequefia empresa la descentraliza¥
cién va haciéndose mis palpable, debido a la complica-
cién de las operaciones que no:solamenté presenta la ng.

' cesidad de gﬁadir mas personal a una operacién o mas
operaciones a la misma funcidn sino aqui se‘van a-tomar
en cuenta elementoé cualitativos, debido a que van apa-
reciendo funciones distintas que anteriormenteruihabian

sido necesarias.




La delegacidén de funciones que anteriormente habian sido

manejadas por la alta gerencia Qa paso a personal con

_conocimientos tecnico-administrativos debido a que és-

ta ya no tiene el control de lo que pasa en la empresa
a nivel especifico y pierde contacto con la mayoria del

personal.

 pebido a que en las diferentes funciones se va utilizan

do personal mas capacitado y los niveles qerencialés [

‘ejercen una funcién mds enfocada a la supervisién, co-

' 'mienza a sentirse la necegidad de hacer planes mis am-

plios y detallados que a cuestiones de realizacidn inme

diata.

Caracteristicas de_la _Gran_ Empresa

Existe un Consejo de Administracién colocado eﬁ el mis
alto nivel jerarquiéo, responsable de dictar las poli-
ticas generales que rigen a la empresa y a éu vez este
éonsejo estd coordinado por un staff mas o menos grande
de personés, ademds de una serie de subgerentes adminis
trativos, especialistas en ventas, compras, finanzés Y
én funcionesméstipicamentggerencialesdeplaneacién‘y

organizacidn.
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Ante todo existe una clara divisién del trabajo, desde

la funcidn ejecutiva, hasta funciones menos importantes,
al mismo tiempo se impone un mayor grado de descentrali
zacidn delégando la mayoria de las funciones en jefés y
empleados responsables de tomar decisiones dentro de las

politicas y normas que les fijan.

Los problemas sucitados dentro de la ési_:thctura de la em.

presa deben seguir los canales de COmdnicacién est&blef

cidos. sin romper la via jerarquica.

Como consecuencia de lo anterior es indispensable que
existan t&cnicas de comunicacién formalractqalizAdascé
mo reportes, controles, estadisticas, etc., ya que bor.
la misma estructura tiende a difiéultarse,‘ademES‘dé

ejercer un mayor cuidado sobre la comunicacién informal
a fin de evitar que ésta por su natural tendencia a dis

torsionar la informacidn cause dafios a la. empresa.

Como requisito indispensable debe existir una prevision

y planeacién realizadas a largo plazo}

&3
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ADMINISTRACION

Antecede

- e by S

l=
-
3]
1o

- La administracidn se inicia cuaﬁdo las empresas se empie
zan a organizar a fin de producir satisfactores, al princi-
pio una sola persona maneja su'p;qpio negocio con buénos‘rg
sultadés, mas al progresar, se hace necesario delegai'ﬁuncig
nes y es cuando se emplea la admlnlstra01on cientifica cu~~

yos principios y bases fueron dados por Frederick Taylor y

Henry Fayol.

‘Frederick Taylor (1856-1915) ingeniéro'norteameficano
autor dé * Los Principios de la Organizacidn Cientifica»" Y
" Organizacidn de Establecimientos Comerciales ". Es el or
gahizador-dekla‘diciplina adminiétrabivh enfoca@a.é auien~~i
tar la produccidn reduciendo tiempos y movimientos para apro
vech;r al miximovla capacidad del trabajador por lo cual se
deduce que su‘aportacién a la-adminisﬁracian como ciencia.

es minima. .

Henry ngol'(1841é1925) Ingeniero de minas francés autor de
" Doctrina:hdministrativa ", es el sistematizador de la ad-

,miniatracién 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 administracién.

Fayol dividid en cinco etapas el proceso administrativo

y son las siguientes:

a) ‘quneaéién
b)i Organizacién
‘c)_ qurdinaciﬁn'
.‘d) Direccidn |

e) Control

- Concepto

Administracién es el conjunto de procedimientos y técni-
cas sistematicamente ordenados que conducen al mejor aprove
chamiento posible de los elementos que intervienen en.la es.

tructura y manejo de las organizaciones sociales.

1. La administracidn se da dondequiera que existe un orga-

nismo social, aunque légicamente sea més-necesaria{cuag

.to'maybr y mas complejo sea éste. : R .




El exito de un organismo social depende, directa o indi
rectamente, de su buena administracidn y sélo a través
de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc., con

que ese organismo cuenta.

.Para las grandes empresas, la administracidn técnicac
pientifica es indiscﬁtib;e y obviamente esencial, ya que
. ‘por su magnitud y complejidad, simplemente no podrian

actuar si no fuera a base de una administracién sumamen

te técnica. En ellas es quizd, donde la funcidn admi-

nistrativa puede aislarse mejor que las demas.

Para las empresas pequeiias y medianas, también, quiza

su Unica posibilidad de competir con otras, es el mejo-

ramiento de su administracién, o sea obtener una mejor

coordinacién de sus elementos; maguinaria, mercadqg cali '

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

‘mente, son superados por sus grandes competidoras.

La elevacién de la productividad, preocupacidén quizd la
de mayor importancia actualmente en el campo econdmico
gocial, depende‘por lo dicho, de la adecuada administra

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

misma, formada por ellas, tenderd a serlo.

En especial para los paises que estan desarrolléndose,

quiza uno de los requisitbs sustanciales_es mejorar la

calidad de su administracién, porque, para crear lé ca-
pitaliéacién, desarrollar la céiificacién de sus emplea
dos y trabajadores, efc., bases'esencialesdésn:désgrrg
1lo, es indispensable la mas eficiente técniga‘de coor-
dinacién de todos los elementos,. la que viene a_set, por

ello, como punto de partida.a ese desarrollo.

47
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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.

- Prevision

- Organizacién Lo TN
- Mando -
- Codrdinacién

- Control

, Vérips autores agrupan y designan a la:

Previsidn como Planeacidn

Integracién como Organizacidn

Ejecucidn y Coordinacién como Direccidn

Por lo tanto 1as etapas del modelo del Proceso Adminis-

trativo que se trataridn serdn:

Planeacidn
"~ Organizacidn
Direccidn

cOn£r01




- Vigilancia

- Comedor { en su caso )

- Mantenimiento y reparaciones

- Limpieza y aseo

- _ Archivo

- Servicio de mensajeria

=  Comunicacion y pubiiqidad interna
-  Compras devpapeléria

- *ConmutadoriteieféniCO'y recepcién’
]

AUTORIDAD DEL CONTRALOR

La autoridad del contralor en una empresa de gran propor-
cién esta ligada a todos los departamentos de ésta o en una
Vpequeﬁa‘a’ﬁodas las funciones de la misma, es‘degir, la acti
" vidéd del cqntfalor'.tiene contactos del todo ﬁnicoé con otros
depaftamentos funcionales que se derivan directamente de la
naturaleza de su responsabilidad de informacién basica. La
administraqién fequiere inforﬁécién sobre cada unidad de or-
qénizacién en todos los niveles. El contralor no puede obte
'nér esta informacién si permanece sentado en sukoficina, |
sind que debe tdmér medidas para obtener la mayor parte de
ella en su fuente original, el contralor debe tomar precau-
ciones de alguqa manera paraQQue los empleados de linea que

est&n‘involucrados en los eventos presenten informes al res
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pecto, esto se obtiene exigiendo que‘los empleados emitan fi
chas, pongan marcas de verificacidén 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 realizacidn del registro, tan estre-~

chamente como sea posible, con el suceso mismo.

Dentro de la estructura organica 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‘qrg

po de empleados dependerd de un sblo jefe a quien debe infor
mar del resultado de sus actividades, al contralor en linea
se le confieren tareas gue caen dentro del campo de las ope

raciones bisicas de la empresa y como sus actividades estan

~en la linea adminxstrativa, tiene la autoridad necesaria pa-

ra intervenir en otros campos como ventas, producczon, etc.,
pero Gnicamente en lo que se refiere a las operaciones desde
el puntd de vistA administrativo, se puede decir que el con-
tralor en linea es un eﬂe¢utivo en materia contablé con auto
ridad sobre el personal administratiﬁo y responsable de las

decisiones necesarias dentro de su campo.

26
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El contralor staff trabaja con'pianes a largo plazo, reali
za labores de asesoria técnica y consultiva, recomienda poli
ticas generales y s0lo supervisa el trabajo administrativo
una de las marcadas diferencias que tiene con el contralor
en linea consiste en que su autoridad se extiehdg dnicamente
dentro de su deéartamento; sus relaciones con otros departa-
: mentos se limitan a la recoleccién e’interpretacién de datos
que le sirven para asesorar a los ejecutivos en la fijaciég‘
de las politiqas a seguir. En otras palabras el contralor
staff constituye un cuerpo de asesoria en el aséecto finan-

ciero y no tendrad autoridad sobre otros departamentos.

Ahora hien, para ejemplificar la interrelacidn del contra
lor 'con otros departamentos enunciaremos el problemaq;eexig
te sobre la salvaguarda de activos entre el tesorero y el
contralor en varias empresas llegandose a un acuerdo respecto
a gue la responsabilidad del disefio y manéjo del papeleo re-
cae sobre el contralor, pero delegandole al teéoreto la res~-
ponsabilidad relétiva a lé custodia fisica y legal, ahora el
aspecto relatiQo'a la ubicacién'del cajero bajo el ﬁesorero
o bajo el contralor, la solucidn de este problemé consiste
generalmente en situar al cajero bajo el tesorero en el orga

nlgrama formal; en el entendxmxento de que esto expresa su




responsabilidad funcional ante el contralor. Esta disposi-
cion de servicio a dos jefes se encuentra en muchos otros lu
gares de organizaciones tipicas resulta muy operable cuando
- se comprende de manera correcta y a menudo es la finica res--
puesta factible a los problemas de organizacidn de muchas

funciones.

En la representacion grdfica de la organizacién es habi-
tual mostrar la responéabilidad formal de autoridad de linea
mediante lineas sblidas, con otras interrumpidas ﬁara indi-
car élgunas relaciones funcionales de responsabilidad y auto

ridad que sean particularmente importantes.

otro ejemplo es la funcidn secretarial que puede descri-
birse en dos palabras como la de correspondencia oficial, es
to incluye notificaciones de todo tipo a los accionistas, -
informés a las dependencias del gobierno (licencias, censo,
declaraciones de impuestos, etc.,) informes legales formales
de muchas otras clases. La mayoria de esos documentos exigen
una informacién objetiva que procede de grén 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 funcidn de la organizaéién de

sus servicios, como de vez en cuando, en la elaboracién de
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informes y correspondencia especificos. En muchas de esas
ocasiones, el departamento legal tiene que desempefiar también
un papel importante. La declaracién ;nual del impuesto so-
bre la renta es el ejemplo primordial de cooperacidn interfun
cional entre los tres departamentos. En estos casos, la sec
cién‘de informes suele organizarse bajo la responsabilidad
del contralor, para realizar los trabajos detallados de compi-
lacidn de informes, pero en lo que se refiere a los ssuqtos
funqionales especificns, se encontrara bajd la direccién.del
secretario (por ejemplo, en las deciaraciones de poderes) y
‘en otxos;'bajo el departamento legal'( por ejemplo, en los

elementos de controversia en la declaracién de impuestos).

-Otro ejemplo de coopefacién necesaria es el del manejo a-
propiado dg las néminas. En esta tarea, el departamento de
personal debe tomar la responsabilidad de registros basicos
de empleo, clasificaciones correctas para las deducciones fis
cales y de sequridad social, cambios en las cuotas de salarios
etc.; sin embargo, la preparacidn rutinaria de la ndéminay la
contabilizacién correcta de los cargos de mano de obra son

funciones que corresponden a la contraloria.

Los objetivos y las funciones de la contraloria que se han

expuesto anteriormente nos dan una ldea bastante precisa de
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la posicién de esta actividad, pero a través de todo ello se
deja entrever que la contraloria y por ende el contralor tie
ne caracteristicas muy peculiare‘s. Esta actividad no se con
creta exclusivamente a.recibir ytrasmitir drdenes o indicacic
nes, porque para cumplir fielmente con su objetivo necesita
intervenir en forma directa ¢ indirecta en todos los departa
mentos de la empresa. Logicamente esta intervenciodn debéré
estar sujeta a la coordinacidn del superior inmediato, ya que
el contralor no puede materialmeﬁte ser responéable de todas

las actividades de control.

'En otras palabras la actividad del contralor tiendemiis a

la supervisidn y a la coordinacién de todas las funciones y
aunque sugiere métodos y normas de control mas efectivas, nun

ca cae en el campo de la administracién propiamente dicha.

Este aspecto de la coordinacidn por parte del contralor'es

muy importante porque de ahi se deriva la mayor eficiencia o

productividad de una empresa.
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ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA

Sera muy raro gue cualquier contralor tenga la oportunidad
abierta para organizar su departamento como considere que de
ba ser, sin embargo, el ideal respecto a c¢émo se deberia or-
ganizar su departamento es una guia valiosa siempre que se
presente la oportunidad, incluso para una reorganizacidn par
cial.. Cada una de esas ocasiones le permitird acercarse mis
a su concepto sobre la organizacidn mis eficaz. Con este £in
el principio general de control serd la divisidn dejiafuncibn
total de contraloria en sus subfunciones naturales e inheren

tes.

. También en este caso nos enfrentamos a un principio ficil
de enunciar y dificil de poner en practica. EL estﬁdio de
las griaficas reales &e orgqnizacién de los departamentbs de
contraloria muestra un conjunto tan sorprendente de diferen-
~cias que es dificil establecer la existencia de cualqﬁier es

quema general apropiado.

 Para encontrar cierta uniformidad en esas graficas de orga
nizacidn, hay que reconocer y evaluar los efectos de ciertas
diferencias necesarias en la organizacién. La causa princi-

pal de diferencias reposa en'las‘grandes variaciones dellas




_empresas mismas. Por ejemplo una empresa de servicios phibli

cos, cuyo patron de operaciones esta virtualmente fijado, que

posee una estructura de indice de ingresos controlada por la.

ley, gue tiene una contabilidad de clientes muy rutinaria, y
‘cuya expansién gradual responde en gran parte ai aumento de
:la poblacidn, es muy diferente de un gran productor de auto
méviles, con su gran competencia de precios, cbn»la impoftég
cia preponderanté de Su'cambio anual de modelos y con sus com
plejas relaciones de contabilidad de distribuidores y clien-
tes. >VeéSe también el contraste entre el patron natural de

négpqios de una compafiia de seguros, una cadena de bancos un

feirocarril y comparense esas grandes empresas con otras pe-
quefias de fabricacidn, comercializacidn y servicios. Dentro
de esas categorias, las empresas individuaies pueden tener

circunstancias totalmente {inicas que debe preveer el contra-

lor. Incluso los elementos estandar para todas 'y cadauna de

las - empresas, tales como los sistemas, la auditoria, la con-
‘tabilidad general, los impiestos, la planeacidn hacia el fu-
turo, etc., variardn en cuanto a su importancia relativa de

unas compaifiias ‘a otras.

La toma de consideracidn de los probables efectos de esas
diferencias impide que podamos esperar'quéexistauniformidad

de‘organizaci6n,,excepto en las subdivisiones principales o
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de nivel superior de la organizacién del contralor, con gran

des variaciones de los niveles inferiores.

La segunda razdn importante para la variacidn es el hecho
. de que la mayoria de los departamtentos de contraloria no son
el resultado de una planeacidn general sistemitica, sino una

combinacién de cambios, modificaciones y adiciones sucesivas.

Con este método de crecimiento, es inevitable que el patron
. de organizacidn refleje los puntos fuertes, las capacidades

¥y la energia relativa de los empleados que se encontraban en
la escéna y-disponib;es para responsabilidades nuevas o am-~

plias al realizarse los cambios en el pasado. Aunque lejos

del ideal esa organizacidn puéde resultar muy eficaz, en tan
to prevalezcan las condiciones singulares del periodo de reo
rganizacidn. Al observar la grafica de organizaciéﬁen]ixag
tualidad a menudo sdélo se puede tratar de adivinar las condi
ciones que se encontraron originalmente acerca de sugpeculig

ridades.

Una tercera causa relacionada de cambio en la organizacidn
reposa en las distintas interpretaciones de los limites de
la funcibn de contraloria. Todo el grupo de responsabilida-

des de servicio considerado en general como administracidn
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de oficinas, se encuentra a menudo bajo el contralor y, en
otras ocasiones, bajo un gefente administrativo que no pre-~
senta informe alguno al contralor. Al estudiar este aspec
to particular, vale la pena reconocer que algunas funciones
de administracidn de oficinas tales como archivo, los telefé
nos, etc., son servicios para muchas secciones de la empresa,
mientras que otras funciones, tales como la toma de pedidos,

_ la facturacién las cuentas de los clientes y el procesamien

to de ‘datos, son de naturaleza basicamente contable y sélo
se encuentran bajo la administracién de oficinas porque re-

quieren cantidades bastante grandes de ayuda secretarial, rea

lizando casi siempre operaciones répetitivas. La supervi-

sién de trabajos de este tipo requiere de muy pocos cenoci-
mientos de la teoria o practica de contabilidad, pero se ne
cesita una gran capacidad para organizar el flujo'del trabé

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

distinguen a un gerente administrativo.

E)l factor final, quizd el mas significativo y en verdad

el mas evasivo, al explicar las diferencias de organizacidn

en los departamentos de contraloria, es el nivel o etapa de
madurez que se alcanza en la eyolucién prolongada y lenta de

la funcidén del contralor, desde la reunidn relativamente sim

ple de_éifras hasta la etapa de identificar cifras'importan-
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tes y la manipulacidén consiente y usc de las cifras para la
planeacidén enfocada al futuro. Por supuesto, no se posible
reconocer ninglin punto de corte entre esas etapas o estar se
guros a partir de las mencionadas secciones o subdivisiones
de la organizacidn, de cudnto ha avanzado este progreso hacia
la madurez. Sobre todo en las empresas mas pequefias, la sub-
funcién de planeacidn para el futuro puede estar muy desarro
llado en el contralor mismo y en su personal inmediato, sin
gue se mencione de manera especifica en la grdfica formal de
la organizacidén. Es precisq reconocer gque, en cualquier or-
_ganizacibén del contralor, una subfuncidn no delegada especi-

- ficamente descansa todavié en ei contralor mismo. En empre-
sas mas grandes la funcidn de planeacidén para el futuro tie-
ne mayorés probabilidades de que se reconosca de modo especi
fico en término de ﬁnidades de la organizacién y titulos.
Incluso en este caso, no se puede estar seguro'del nivel real
de desarrollo. por ejemplo, la ekistencia de una seccidn de
presupuestos separada pﬁede significar cualquier cosa, desde
la existencia de un proceso rutinario de control de desembol

sos hasta una planeacidn muy elevada para un futuro lejano.

La presencia de una seccidn de andlisis separada en la
grafica de la organizacidn pareceria indicar el reconocimien

to de la importancia creciente de la subfuncidén de uso y planea
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cidn; pero una vez mas, se necesitard una investigacidn com-
pleta de los deberes y el desempefio real de esas unidades pa

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

Cuando la administracidn se concibe como un proceso, la

planeacibén es la primer etapa que se efectia.

Planear implica proyectar en forma consciente la accién
hacia futuro, por lo tanto, es un proceso intelectual que
requiere tiempo, atencidn y dedicacién suficientes para es?
tablecer la orientacidén de las decisiones sobreloquehabré
que hacerse, cémo y cudndo hacerlo y quiéneg seran los en~

cargados de realizarlo.

El interés y la nécesigad de planear se defiVande;hecho
de que todo organismo social opera en un medio que constan-
temente esta experimentando cambios tecnolégicos, econdmi-
cos, politicos, sociales y culturales, a los que debe adap-

tarse.

La necesidad de planear no sélo es funcibn caracteristi-
ca de log administradores de alto nivel, sino que involucra
a todos aquellos que ocupan un puesto directivo, por minimo
que sea, la amplitud de la planeacién queda integrada por
los diversos_tipos de plaﬁes que se clasificanide,acuerdo a

sus caracteristicas y aplicacidn.




OBJETIVOS. -

'Establece: un objetivo, es fijarse un prépo

gito.

Se clasifican en Generales y particulares.

Los méslimportantes'deberén estar por escri
‘to, gsefialando la fecha o periodo en que der
ben lograrse, ademds deberdn ser medibles y

cuantifipablgs.

Son normas generales que sefalan el camino

a seguir para lograr los objetivos.

‘Pueden ser de cardcter General o Particular.

Deben ser flexibles e indicar los limites
de decisidn para gquienes 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 pira ejecutar ciertas aéﬁi@i-
dades de la manera mas eficiente, considerando‘tieﬁpo,‘es-

* fuerzo y’costo.

- Deberan fijarse por escrito y de ser posible, en forma grd -

fica.
PROGRAMAS

Son planes que agrupan a diversas actividades gue han

. de ejecutarse para obtener un fin concreto.

Pueden ser generales o particulares, a corto, mediano -

o largo plazo.
PRESUPUESTOS

Son la expresiodn que se da en términos numéricos a los
planes, al ser aprobados y establecidos se convierten en
un instrumento fundamental para la planeacidn y control en

muchas empresas.



ORGANIZACION
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Proceso de estructurar formalmente las funciones y jerar -

quias dentro de un organismo social.

e e o ol e

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 planeacidn,
11a organizacifén se encarga de agrﬁpar actividades, estable
cer jerarquias, designar areas de autoridad y‘reSponsabili
dad de los integrantes, coordinar a los g:uposlen.séntiqo
vertical y horizontal por medio de las relaciones de auto-

ridad y disefiar sistemas de comunicacién.

La organizacién es mas bien una reorganizacidn, debido a
gue todo or_ganismo social noes estéticd sino dindmico, ya-
que serd indispensable preparar y adaptar los cahbiqs or-
ganizacionales que en forma inevitable,se irénlpresentan~

dog
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Recursos_de las Organizaciones.-

- - - . - -

Todo organismo social se apoya en una serie de recursos
o elementos que en su cénjunto lo constituyen, estos récug
sos ‘al administrarse adecuadamente le permitirdn cumplir
con 105 objetivos por los que fue creado.

Tipo de_Recursos.-~

prp—pp=p—ipg=y

- Recursos Materiales.

Dinero, terrenos locales y edificios; instalaciones, maqui
naria y equipo; herramientas, materias primas.

- Recursos Técnicos.

Sistemas, métodos, procedimientos, férmulas, patentes, ing

tructivos.

- Recursos Humanos.

Conjunto de personas qon que cuenta el organismo social Y
que constituyen con todas sus caracteristicas (conocimien- -

tos, habilidades} experiencias, aptitudes, etc.)
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~ Recursos Financieros.

El dinero, bonos y acciones.
- DIRECCION

La funcidn de direccidn, implica el conducir los esfuerzos
de las personas para ejecutar los planes yulograr‘los‘objé

tivos de la organizacién.

Es la parte central de la administracidn, puesto que a tra
vés de ella se logran los resultados que finalmente servi-

ran para evaluar al administrador.
Elementos de la Direccién. -

-Autoridad
Motivacién
Comunicacidn

Coordinacidn -

Yoéma de Decisiones
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Autoridad.- Poder de mandar, de exigir.

Existen tres tipos:
Formal.- Poder de exigir obediencia a quien

recibe las ordenes.

Informal.- La posee el individuo.,
Facilidad de influir y atraer la‘v§—'
lunfad de 165 demids de manera espontéb‘
:nea. |
Profesiénal.— Es brindada por el conjunto de
| i conécimientos, experiencias y habiii‘

dades.

Qgiggggég.- Factof de importancia para el administrador,
ya que de &l es la responsabilidad de inducir
a las persénas para que aporten sus esfuérzos
para alcanzar los objetivos de la organiza-
cién.

Una motivacidén es el dinero.
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cién.
Elementos: Emisor, Mensaje, Medio o Canal , -~
Receptor y Reaccidn.

Tipos: Formal, Informal, Interna, Externa.

Toma de Deci- . v
siones__. .— Accidn encomendada a los altos niveles , ya -

. ‘ o {
que de ellos sera. la responsabilidad de que' se

cumplan o no, los objetivos planeados.

CONTROL .

Ultima etapa del proceso administrativo que consiste en esta
blecer sistemas para medir y corregir las ejecuciones . de los -

integrantes del organismo social. Estd estrechamente ligado ~--

‘- . con la planeacidn a quien le sirve de retroalimentacidén para -
futuros planes; mientras mds claros, completos y ordenados sean

" los planes se facilitarad la funcidn del control."




Factores en los cuales puede medirse toda actividad:

-- Cantidad
- Calidad
-  Tiempo

- Costo

Funciones especificas del control:

~ Produccidn

-~ Inventarios

- Calidad

- Mantenimiento

- 'Costos

- Ventas : :   ; ;f_'"
- 'Publicidad

.= Salarios

-~ Personal’

Principales mecanismos del control:

- Obsgrvacién Directa
- P;esupuestos

- 'Estadisticas

- ‘Informes

- Analisis Especiales
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Pasos basicos dellcontrolz

Establecimiento de normas o estandares de ejecu-
cién. ‘

- Medicibén de lo que se ha hecho

- Comparacién de lo hecho con lo establecido.

- Corregir las desviacionesmedianteaccionescoireg

tivas.

El valor tangible del: control consiste en ajustarse a
los estandares establecidos mediante acciones‘correctivas',

como pueden ser:

- Revisién de objetivos.

- Modificécién de politicas.

= Cambio de métodos.

- Medidas péra mejorar. el desempeiio del trabajo},
~ El uso de la a;toridad para motivar cambios dé

comportamiento en las personas.




LA ADMINISTRACION DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL CONTRALOR.

Para ir mids alla del simple concepto de que la fﬁncién del
contralor es presentar la ‘informacidn que utilizara la admi-=-
nistracién es necesario éxaminat de un modo mis profundo el -
concepto de la relacidén entre administracibn e inform&cién.'

Para un empleado del Area de personal, la administracién con-

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

' pleado de mercadot&cnia, la administracién consiste en descu-
brir lo que se venderd, conseguirlo y venderlo. Para el encar
gado de Finanzas, la administraci®n consiste en invertir di--

nero bajo condiciones de riesgo calculadas y recuperarlo con

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

tracidén es iakpuesta en prictica de la filosofia de construir

un mejor producto. Todos estos puntbs de .vista son vdlidos ,b
pero no son directamente apropiados para los fines de este es
tudio. Lo que aqui resulta mis conveniente es el hecho de que
en todos estos campos la importancia fundamental de la admi--

nistracién es el proceso de toma de decisiones.

La experiencia practica en el campo de los negocios, si se

respalda con una observacidn imaginativa, conduce a una --.

apreciacién mas profunda de la increible variedad de situa-

RN
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ciones en las que se deben tomar las decisiones y cada una
_de esas situaciones requiere una concentracidn enorme de in
formacidén. Para estructurar un sistema de informacién que
permita a una empresa manejar una infinidad de problemas,
habria que realizar una labor de titanes. Esta es la tarea
a }a que se enfrenta el contralor, y‘en sentido absdluto,

resulta imposible.

La dnica esperanza, y el camino prdctico del contralor,
es clasificar los miles de problemas empresariales hasﬁa el
punto en que se vea la posibilidad de'désarrollar un patrén.
Siflogra‘clasificar.en grupos los problemas empresariales
' segiin similitudes sustanciales, tendri una posibilidad razo

nable de organizar la informacidn necesaria para su manejo.

Al esﬁructurarfun determinado sistema, el contralor debe
poseer: la suficiente imaginacidn para preveer de la manefai
mas amplia posible los problemas practicos a los que se en
frentard su administracidén. En esta éa:éa, serd convenien-
te que consulte con toda frecuencia necesaria a los ejecuti
vos de linea para que ellos le gyuden-a anticipar las situg'

'ciohes~probleméticas.‘ Si esta busqueda se realiza un poco

a ciégas para cualqdier y todos los problemas gue puedan pre

\
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sentarse en el futuro, no se llegard 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 condﬁctores de
infprmaéién, procedimientos establecidos en los manuales de
operacidén, de politicas, etc., asimismo verificar qué eta-
\pas:en elrproceso édministrafivo cuﬁplen o dejan de cumplir
- con los objetivos establecidos, von anticipacién. o
Como- iltima apreciacidén que el contralor toma en cuenta
de la-informacién propofcionada por los controles adminis-~
irativos establecidos, en la calidad de la misma, es decir,
qué tanto las politicas administrativas son llevadas a cabo
por el personal asignado para que en base a ellos los infor
mes quefproporcibne'a los organos superiores seanconfiables
y prqpofcionen como'mencionamos al principio los elementos

primordiales para una adecuada toma de decisiones.




CAPITULO IV

'EL CONTADOR PUBLICO COMO CONTRALOR FINANCIERO

IMPORTANCIA DEL RECURSO FINANCIERC PARA EL C.P.

Es indudable la importancia y trasendencia de la Contabi
lidad en las empresas, donde la existencia del control es
indispensable para tener la seguridad de gue todos los he-

chos y operaciones financieras has sido registradas.

El logro de.los objetivos contables, solamente se alcanza
éon el adecuado control que ejerce Ia administracidn sobre
la contabilidad. = De esta manera, la critica contable es uno
‘de los elementos de juicio de la administracidn, bara lo~
grar el control dindmico, depurado y actualizado de las ope
raciones que realiza la empresa. Asi la administracidn sin

la organizacién contable no puede existir y viceversa.

%

La accidn de la critica contable es una evaluacidn permi-

nente y periddica de la marcha de la émpresa a través de:

1. La revisién sistemitica de los libros y documentos con-

tables (Auditoria)
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2. La critica de los aspectos constructivos y ejecutivos de
la organizacidn contable, o sea, la planeacién y realiza
cifn del registro contable y procedimientos de control
interno para alcanzar la debida proteccidén de los bienes

de la empresa.

3. El andlisis e interpretacidn de los estado§ financieros,
o sea, la técnica de investigacidn de las inversiones,

utilidades, capital y tendencias de las empresas‘que al

reférirse a la revisidn de cifras de hechos registfados,

Su comparacidn con situaciones anteriores, permite con-~

“jeturar acerca del futuro de una empresa.

8i a los est#dos financieros se les concibe coho un conjunto
“de instrumentos al servicio de la administracién pea evaluar
la marcha de la empresa, se domp;enderé la importancia e in
"terés que tiene su lectura e interpretacién‘frente a su pro
pia administracién. '

La sintesis que'ofrecen los estados financieros, sélo es
la exposiciﬁﬁ_en los libros éontabiea, como una expresién
' condensada de las cuentas que los registran. De ésto resul
ta que no son lo suficientemente ilustrativos pata conocer
en forma profunda los hechos econdmicos expresédos,y'encog

_secuencié no hace‘n evidente laeficienciade ladirveccién de

la empresa.
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La necesidad de los niveles de direccién de contar con
‘una informacién completa, oportuna y competente para la coF
rrecta toma de decisiones, crea la necesidad de llevar a ca-
bo un proceso de " anilisis e interpretacidén de Estados Fi-
nancieros ", cuya realizacidn tiene como antecedentes el
plenc funcionamiento de un régimen de contabilidad eficaz
de la empresa, que se sujeta a un estudio'de su naturaleza,
ya que de otra manera no se contaria con la informacidén que

permita establecer conclusiones veraces y Qtiles.

Nadie estd mds interesado en el optimo uso de los recur
sos financieros de la empresa que el Contador Piblico y éste
a través del andlisis financiero puede‘detectar anomalias
que quizd se piense no sean netamente contables, por ejempo:
en ei departamento de crédito y cobranzas no se hayan pércg
tado de la importancia de la recuperacidén oportuna de los
créditos otorgados a los clientes sin embargo, sin necesidad
de éstar dentro de el departamento el Contador Piblico a
trgvés del anialisis puede observar si existen problemasuén

este sentido.



Para el Contador Piiblico es basico 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

continuacidn exponemos. -

ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS

Es la distincidn o separacién de los componentes que in-
tegran los estados financieros, para conocer sus origenes y

explicar sus posibles proyecciones.
Objetivos del Andlisis de Estados Financieros.

. Partiendo de que el andlisis de Estados Financieros con-
siste en determinar y ponderar la situacién financiera de una

empresa, vemos gue su objetivo general es el de proporcionar

elementos de juicio para apreciar, interpretar y explicar

la situacién financiera de una empresa, representada en los

B estados financieros, teniendo que cubrir los siguientes obje-

tivos espec{ficos:

Determinar la solvenc1a inmediata, liquidez y ‘capacidad de

pago de la empresa.

Determinar la solidez Qe la estructura financlera (estructu
ra de capital) - ' :
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3. Determinar la capacidad de rendimiento (resultado de la

operaciédn).

4. Determinar la capacidad de la productividad (eficiencia

de la operacidn) .

5. Determinar las tendencias financieras del negocio.

6. Determinar y detectar los problemas & fendmenos que afec

tan directamente la situacién financiera de la empresa.

.

Uno de los principales objetivos es el de proporcionar'in

formacién clara, sencilla y accesible en forma escrita a:

Acreedores Comerciales

T ACREEDORES  p.reedores Bancarios, etc.

« Personas Fisicas y Morales
II PROPIETARIOS Socios

‘ Accionistas

‘Cooperativas, etc.

Acreedores a Larqb Plazo -

I?I INVERSION ‘Tenedores de Obligaciones
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Auditores Internos

IV AUDITORES Auditores Externos

Administfadores
V  DIRECTORES Gerentes
Contralores, etc.

VI. TRABAJADORES
La realizacién del andlisis requiere:

A. La determinacidn de las cuestiones que han de examinarse

Y juzgarse, con el objeto de determinar:

1.~ Tendencias del negocio.
‘2.~ Determinar su situacifn en un momento dado para compro-
bar los sintomas y causas de los problemas financieros

gue afectan a las empresas, tales como:

a) Insuficiencia de ventas.
b) Insuficiencia de capital.
¢) Inversiones excesivas en; Valores, Cuentas por Co-

" brar, Inventarios, Activos Fijos, Etc.
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B. La informacidn contable y estadisitca necesaria para el

estudio de todas esas cuestiones y problemas.

C. Aplicar las técnicas mas adecuadas para obtener las con
clusiones mas correctas acerca de la investigacidn prac

ticada, asi resulta la interpretacidén también mas certera.

Si el andlisis es la descomposicidén con un sentido construc
tivo, es obvio que s&lo podra realizarse cuando los datos e

 informes sean completos.

De lo anterior, resulta que llegamos a la interpretacibn
con apoyo en los andlisis. La interpretacién da el sentido
que tienen las partes integrantes de los estados financieros
~con relaéién al origen, desarrollo y extinciéndeunéempresa
se llega a la interpretacién con el apoyo de las éoncluSio-

nes del andlisis mediante la conjugacién de dos factores:

a) Interno.- Los datos que matemdticamente se obbtienen
de la descomposicidn, relacién y ordenacidén 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 tedrico y experimental que se tenga de

la empresa.

La interpretacidn es uh.proceso mental y por ello se po

dria decir que es:

a). Personal

‘b) Péfticular

Es decir, es distinta segiin la persona que la rea-

liza.

Operaciones previas al Andlisis Financiero.

Consisten en la preparacidn que se hace de los Estados
Financieros formulados previamente y la determinacidn de
las relaciones que se establecen entre sus valores'a fin

de que los datos obtenidos sirban para su interpretacidn,

Para que sea de utilidad el andlisis es conveniente

tomar en cuenta lo siguiente:



Informacidn previa al andlisis.

Antes de realizar los trabajos de analisis, 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 interpreté-
cibn. I

La serie de datos gue se requiere son los siguientes:

a) Se debera establecer con claridad el objetivo del
ahélisis; puede realizarse desde el punto de vista

total o parcial, segiin sea el caso.

' Se entiende como total, cuando comprende todas las ac

tividades de la empresa.

b) Obtencidn de una breve historia del desarrcllo de

la empresa.

c) Descripcidn de sus principales relaciones comercia

les, bancarias y de crédito.

d) Datos de sus accionistas y principales administra

dores.
e) Obtencién de la mayor informacidn posible de empre

sas similares. (como medio de comparacidn)
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f) Investigacidén de las politicas y procedimientos en
. registros contables de las operaciones, asi como
de la uniformidad de los principios de contabili-

dad generalmente aceptados.

Es recomendable, que los estados financieros gue se
encuentrah en via de analisis, estén previamente audita-
dos, a fin de tener, hasta donde sea posible, una certe-

Zza razonable gue el contenido es el correcto.

2. Preparacidén de los Estados Financieros previa al ané
lisis.
Una vez obtenidos los Estados Financieros que seréan
sujetos al analisis, es conveniente y necesario efec
tuar modificaciones a los mismos, basdndose en re-

glas ya establecidas y que a continuacidn se indican:

- a) - ‘Reglas’ Generales.- .

- Eliminacién de centavos y cierre de cifras, ya sea
a decenas, centenas o miles de pesos, segin la mag

nitud de la empresa,

- Es factible el agrupar ciertas cuentas, de'naturé

leza similar, bajo un mismo titulo genérico como:
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Almacén de Materia Prima
Almacén de Articulos en Proceso

Almacén de Articulos Terminados

Quedando agrupadasven el rubro de Inventarios.
b) Reglas Especiales.-
- Serd sujeto al anilisis, el estado de Situacién-

Financiera, sobre la clasificacién del mismo:

Activo Disponible

Activo'Circuiante

Inmuebles planta y equipo

- Otros Activos

Pasivo a Corto Plazo (circulante)

Pasivo a Largo Plazo (fijo)

Inversidn de los accionistas y Resultados
obtenidos. | |

Utilidad o Pérdida del Ejercicio.

Agrupandose en cada una de las clasificaciones, los

rubros ya conocidos.
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- De la misma manera se clasifica para su anadlisis el Estado
de Resultados.
Ventas
Costo de Ventas ,
Costo de Operacién (gastos de venta, administracién y -
Financieros).
- El costo de produccidn deberi mostrar la base de valuacidn

de inventarios y el nimero de unidades proveidas.

Problemas que afectan la situacidn financiera.-
Los problemas que afectan la situacién financiera y que --

afrontan los directivos de una empresa se clasifican en: -~

1.~ Problemas de rendimiento.

2.- Problemas de financiamiento.

Tomando en consideracidn que el objetivo general de todas -
las empresas, es el de obtener un lucro por la actividéd que'-
realizan, la obtencién de utilidqdes (insuficiencia o falta de
ellas), represehta un problema basico en cualguier actividad -
mercantil, ya que se puede considerar a las utilidades como el

hecho. generador de las empresas.

La aplicacion incorrecta de los recursos de una empresa, es
decir, el no saber invertir, representa otro de los graves pro
blemas que puede repercutir en la situaci6n financiera de la

empresa.



A continuacién se presentan los dos principales pro-

blemas financieros.

1)

Problemas de Rendimiento:

a) Insuficiencias én'el rubro de utilidades.

b) Insuficiencia de ventas.

c) Excesivo costo de produccidn (en Materia_Prima,

Manp de Obra, Gastos Indirectos)

d) Excesivo costo de operacién (Gasto de Administra -

cidn, Gastos de Venta, Gastos Financieros)

Problemas de Inversidn:
a) Exceso de Inversidn en cuentas por cobrar

b) Exceso e insuficiencia de inventarios

c) Exceso o insuficiencia de inversién en activo fi.

jo
d) Insuficiencia de Capital-

e) Inadecuada distribucidn de Utilidades.

Estos problemas son influenciados por factores inter

nos como pueden ser: Mala organizacidn, falta de perso-

nal capacitado, falta de politicas adecuadas, etc., ©

factores externos como son: Mercado de valores, Imposi -~

cidn de precios, impuestos, etc.
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Tecnicas de Andlisis.-

Se entiende por té&cnica de an8lisis el orden que se
sigue para separar y conocer los elementos descriptivos
y necesarios que integran el contenido de los Estados Fi -

nancieros.

A continuacién presentamos las diversas técnicas que
existen para analizar el contenido de los Estados Finan

[y

cieros, mencionaﬁdo'entre otros los siguientes:

. 1. Técnica Veftical, esta técnica consiste en relacio-
nar y comparar dos conceptos diferentes de los Esta
dos Financieros correspondientes a un mismo periodo
o0 a una fecha detérminada. Cqmprende los siguien-

tes métodos:

- Método de porcientos integrales
'~ 'Método de razones simples
- Método de razones standard

~ Método grafico

2.  Técnica Horizontal: Esta técnica consiste en la
relacidn y comparacidn de un sélo concepto de los
estados financieros a dos fechas determinadas.:

Comprende los.siguientes métodos:




-~ Metodo de aumentos y disminuciones.
- Método de porcientos horizontales

~ Métodos de porciento de variacién

. = Estado de cambios en la situacién financiera.

Téchica Histérica: Consiste en la relacibn y compara
cidn de un sdlo 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

Técnica del punto de equilibrio: También llamada
punto critico o0 neutro, consiste en determinar cudl
seria el equilibrio financiero, es decir, cual seria
el»imborte de las ventas con el cual la empresa no
sufrieré pérdidas ni génancias, o lo que es lo mismo
el punto dondellas ventaé cubren los costos y los gas
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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Costos Fijos.- Son aquellos que estdn en funcidn de
tiempo y no estan influenciados por 1las ventas o la pro
duccidn, es decir, se venda 0 no se venda se tienen

que pagar, como son:

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

ciones y amortizaciones. -

Costos Variaﬁles, son aguellos gque si éstén eh funcibn

de las ventas o la produccidn como aoniianmteria prima;
EL analisis financiero es tan complejo como se quiera,'

pues las relaciones que se puedeﬁ éstablecer entre. los

rubros que componen los Estados Financieros son tan varia

das y analiticas como el interesado quiera;. como ejempld

mencionaremos algunas de las mds utilizadas:

Para determinar la Capacidad de pago y Liguidez.-

e = Activeo Circulante-
1. cCapacidad de pago Pasivo Circulante

Significa la capacidad para pagar a corto plazo con
los ‘activos circulantes; ahora bien, un optimo fésul

tado que se recomienda obtener es de 2 , es decir,
. o1 )
que por cada §1.00 que los acreedores a corto plazo.

hayan invertido, deben existir por 10 menos § 200 de

‘activo circulante para cubrir esa deuda.




2.

. Act. Circ. -~ Inventarios

Liquidez (razdn severa)
Pasivo Circulante

Representa la suficiencia de la empresa para cubrir los

pasivos a corto plazo; es decir, el indice de liquidez'?

inmediata de la empresa; cantidad de pesos en efectivo y

activos rapidamente convertibles en efectivo por cada pe
so de obligaciones, a pagar en el cursc normal de las --

operaciones. En otras palabras los inventarios de-una em

presa deben tener un costo midximo igual al pasivo circu~ .

" lante.

Capacidad de Trabajo -

Margen de Segquridad = :
~ : Pasivo Circulante

Muestra la realidad de las inversionés tanto de los acree
dores a largo plazo como a corte plazo y propietarios; -
en la practica, se aplica para determinar el limite de -~
crédito a corto plazo a conceder o solicitar. Generalmen
tese ha aceptado como buena.la razon de 1/1 es decir, --
que por cada peso que inviertan en el activo circulante
los acreedores a éorto plazo, los acreedores a largé pla

20 y propietarios deben invertir cuando menos $ 1.00.

Costo de Ventas
Prom. de Inventarios

Rotacidn de Inventarios =

Representa la eficiencia del capital invertido en inventa

rios, la liquidez o velocidad de disposicidn del mismo.
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- Ventas a Crédito

5. Rotacidon de Cuentas por Promedio de Cuentas por

Cobrar Cobrar

Representa en nimero de veces que se renueva el prome
dio de clientes en la empresa; es decir, el nimero de
veces que se completa el circulo comercial en el pe-

riodo en que se refieren las ventas a crédito.

Estructura Financiera.-

- Pasivo Total

1. Apalancamiento Financiero
‘ ‘ ‘ : Capital Contable

Significa la cantidad de pesos y centavos de contri-
bucidn del financiamiento externo por cada peso inver

tido en la empregé.

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 obtencidn de recursos

. a través de fuentes de financiamiento externas, ya sea a

n‘corto y'a‘largo plazo.
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. Capital Contable
Activo Total

Grado de aportacidn del
capital propio

Significa el grado de aportacidn de los accionistas

en la empresa con relacidén a la inversién total.

Grado de participacidn = Pasivo Total’
del Capital externo - Activo Total

Significa el grado de participacifn del capital exter -
no (a corto y largo plazo) en relacidn a la inversi6n~"

total de la empresa.

Valor Contable de las = ,‘f’aP“al Contable
Acciones Nimero de acciones

Representa el valor en libros de @da accidn independienté_
menta de su valor nominal la diferencia entreel vSlor con-
table de la accidn y el valor nominal represenﬁa el 'supérévit
ganado poz la empresa no distribuido a los accmm.stas tales

como reservas de capltal, utilidades por aplicar, etc. ‘

Utilidad ganada por los accio~ ' = Superavit

nistas y retenida en la empresa Capital Social

Indica la proteccidén que ha logrado rodear la empresa
al capital pagado de los propietarios; asimismo indi-
ca hasta- que punto 1a’ empresa puede sufrir perdldas

sin menos cabo del capital social pagado.



- Utilidad antes de Imp. e Ints.
Activo Total

Rentabilidad de la
Inversidn

Significa la cantidad de pesos generados como uti-
lidad de operacidn por cada peso invertido en la em-
presa.

Rentabilidad de las
Ventas V e n t a. s

. Utilidad menos Imp. e Ints.

Proporcidn de las ventas que permanece a disposicidn
de los accionistas despu@s de cubrir todos los cos-
tos, incluyendo impuestos e interes.

Productividad de la ~Ventas

Planta Activo Fijo

Nos indica que por cada peso invertido en activos fi-.

jos de planta estos lograron generar " X " pesos de

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

problema de sobreirversidén o de insuficiencia de estos
renglones del activo fijo. Asimismo se. puede determi
nar el grado de aprovechamiento de la planta y la ca-

pacidad practica de la planta.

Ventas Totales
Capital Contable

Productividad del
Capital

RépreSenta el porcentaje de productividad del capital

- propio.
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EL ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS.

Antecedentes

El estado financiero denominado " Estado de Origen y

aplicacidén de Recursos ", tiene su origen en la demanda

de informacidn financiera requerida por los hombres de em

presas ai confrontar las distintas situaciones que se les
presenfaban en felacién con lés resultados del negociq
(utilidades o pérdidas), pues se présentaba 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:

- 1. La empresa no cuenta con el efectivo suficiente para

liquidar a los accionistas los dividendos o utilidades

que les corresponde, en caso de que éstas fuesen decre

tadas.

Esta situacidn provocaba una total confusién por parte
de los accionistas, ya que los estados financieros, en
concreto el Estado de Resultados presentaban una uti-
lidad, por otfd 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 dividen

dos, en casos de que fuesen decretados, sblo que finan-
cieramente no es conveniente hacerlo porque ello signi-
fica restar Recursos disponibles al'negocio'indldsive
mutilando sus medios de accidn. Esta situacidn provoca
una mayot confusién entre los accionistas y directivos

por lo que se preguntaban lo siguiente:

¢ Se obtuvieron o no utilidades ?

. ¢ S§i se obtuvieron utilidades dénde estén ?

¢ Por que el negocio no cuenta con el efectivo para l£

quidarlas ?

Fué tanta su inquietud, gue llegaron a pensar que los

Estados Financieros que presentaba el Contador no cum-

plian con el requisito de veracidad.

Por lo tanto, con el objeto de satisfacer esta inquie-

_tud de los ac01onlstas y dlrectxvos de empresa ademas

*,de dar contestac1on a las preguntas antes menc10nadas

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

~ Estados Financieros, los colegios de contadores pensaron

en la elaboracién de un estado financiero (principal)
gue mostrara la situacidn planteada = por los hombres

de empresa, que hoy en dia en‘el]aréot contable se le

conoce como " Estado de ofigen y Aplicacidén de Recur-

'sos " & " Estado de Cambios en la Situacién Financiera"
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Es un documento financiero principal que analiza, resu
me y explica las causas gue en un periodo determinado ori
ginaron el cambio de la situacidn financigralde una empre
sa es decir, informa sobre la politica financiera seguida
por la direccidn de la empresa, e indica la forma de como
se procurd de recursos y pone de manifiesto el destino

que se le did a ellos.

-Generalidades

e e e ot i

Se conoce también con otros nombres: "Estado de'Apli
cacién de Recursos ", " Estado de Recursos Yy Aplicécién de
Fondos ", " Resumen de Cambios de Balance ", Existe.actual ‘
mente la tendencia de llamarlo " Estado de Cambios en la

Situaci6n Financiera ".

| Aunque originalmente se ha designado con el nombre de
"Estado de Origen y Aplicacién de Recursos " d& la idea
de que se fqrmula primordialmente en base a los movimien--
tos de caja sin embargo, dicho estado no necesariamente>se
formula en base a las operaciones que afectan cajabo ban-
cos, Ya que hay conceptos qﬁe se incluyén que no son en

‘efectivo, pero equivalen a éste,




Sirve para demostrar la teoria de la partida doble, es
decir, la relacidn que existe entre el cargo y.el abono;
dicho estado tiene funciones mds importantes porque demues
tra la aplicacidn que se did a las utilidades y la politi-
ca que se siguid para la inversidn y financiamiento por
parte de los directivos durante un periodo determinado:
el estado resume los cambios en la situacidn finanéiera,
tiene por objetivo principal, indicar el progreso del ne-
.gocio, en lo que se refiere a allegarse recursos y a infor
'mar’las fuentes de recursos utilizadas, asi como el desti-

no que se le did a dichos recursos.

Este estado se basa para su formulacidn en el Balance
Comparativo que muestra el aumento y la disminucidn en ca
da uno de los renglones del Activo, Pasivo y Capital, du-

rante dos ejercicios contables.

Es un analisis 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 dis
puesto durante un ejercicio, a través de las diversas

!

fuentes de financiamiento.

b) Conceptos que representan la aplicacidn que se .dié a

los recursos.
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Bases para su formulacidn

A,

Origen de Recursos:

Los recursos generalmente provienen de:

1.

Créditos que se obtienen a corto o largo plazo.
Venta de acciones y/o colocacidn de obligaciones

Utilidades propias del negocio

Uﬁilidades extraoidinarigs
Disminucidén del capital de trabajo
Abqrtacién de capital

Venta de activos fijos

Incremento de las depreciaciones y amortizaciones

Aplicacidon de Recursvs..

1.

‘Los recursos se apllican normalmente en:

Adqnisicién de activo :ijo.

Aumentos al cépitai &é tgabéjo

Pago Ae pasivos (c¥éditos) 

Pago de dividendos

Pérdidas netas

Retiro de capital

Disﬁépuciones enflas‘dépreciécioneé y'am;rtiiaéig

nes-., :
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Los conceptos que representan Origen de Recursos,

corresponden abonos a las cuentas de:

a) Activo: por realizacidén o disposicién 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 aplicacidén 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 capi

tal.

Observese, por la explicacién anterior la relacion
que existe entre los cargos al activo que significan
APLICACION y los abonos al mismo que presentan un ORIGEN u
obtencidn de recursos, lo que demiestra que en los tres
conceptos generales del Balance (Activo, Pasivo y Capital),
las variaciones én los mismo representan un aumento o una

disminucidn.
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Obtencidn de Recursos.

I.

II.

III.

Iv.

Aumentos de Pasivos: abonos a las cuentas de pasivo

que aumentan el saldo acreedor.
Aumentos de Capital: abonos a las cuentas de capital.

Disminucién de Activo: abono a las cuentas de activo
por realizacién, motivando una disminucién del saldo

deudor.

Aumento de Reservas: abono a las cuentas complementa

rias de activo.

Aplicacién de Recursos.

I.

I1.

III.

Iv.

Disminucién de Pasivo: Cargos a las cuentas de pasi
vo, por el pago total o parcial de créditos que dis-

minuye el saldo acreedor de las cuentas.

bisminucién de’Capital' Cargos a las cuentas de.éa-
pital por perdldas o retiros del mismo, dlsmlnuyendo

el saldo acreedor de las cuentas.
Aumentos de Activo: Cargos a las cuentas de activo
por adquisicién, que‘motiva un aumento al saldo. deu~

dor de las cuentas.

Disminucidn de reservas- Cargo a las cuentas comple

mentarias de actlvo.




89

El Estado de Origen y Aplicacién de Recursos es el resul
tadd de las columnas de aumentos y disminuciones del balan
ce cémparativo, la informacion del estaao es mds que una
simple lista de las variaciones de las diversas cuentas
que fepresentan origen.o aplicacidn; las variaciones prin-
c;palmente‘ del Activo Circulante y pasivo Circulante son
de caracter trahsitorio, pof ser la base del_negocio; por
lo qﬁe no tienen en.realidad‘mayor sIgnificacién. interg

san para efectos de este estado analizar aquellas variacio

-

nes de caracter pexmanente que si tiene importancia. .

Con el objeto de no présentar en el Estado de Origen y
Aplicacién de Recursos las variaciones de cada concepto
del Activo y Pasivo Circulante, se compensan los aumentos
y disminuc;ones de cada cuenta de estos conceptos para --
presentar s6lo en el estado el incremento q,disminuéién -
neta del Capital de'Trabajo; para tal fin se formula el -
estadb de modifiéaciones-al'Capitalvdevﬁrabéjb. Dicho es-

 ta§o muestra ellaumento o disminucidén al Capital de Traba
jq que forma parfe del éstadovque se explica; cuando dis-
mihuye el cabitél de ﬁrabajo se considera comﬁ‘un ORIGEN

DE RECURSOS y'cuandd‘aumenta $e cohsideré cochuna APLICQ
CION. '




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'presenﬁacién del Estado de Origen
y Aplicacidn de Recursbs,,ya que aumehtan la capaqidad de

pago de la empresa.

Estructura del Estado.

Se forma de dos partesé

a) Origen de Recursos

_b) ~Aplicacidn de Recquos,

Se explicd que las variaciones del Activo y Pasivo cig
culante forman parte del estado, como variacién neta del
Capital de Trabajo, ya sea que dste haya aumentado o dismi
nuido.

Las variaciones del Activo Fijo se incluyen detallada-

mente ya que tienen un car&cter mds o menos permanentes.

En muchas ocasiones existen disminuciones a la utilidad
de una empresa que se repfesentan como erogaciones en efec

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

tos conceptos para determinar la utilidad gque debe figurar

en el Estado de Origen y Aplicacidn de Recursos, tales con
. ceptos son: La Depreciacibn, Agotamiento del Activo Fijo
y las cuentas incobrables, Sin eﬁbargo, el propio estado

puede presentarse considerando separadamente la utilidad

90



91

neta del ejercicio sin incluir las depreciaciones, y como
obtencidn de recﬁrsos los incrementos a las reservas para
depréciacién y amortizacidn; 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 segiin Estado de Resultados.

" .Forma de Presentacidn.

La presentacién- del Estado no tiene una forma rlgida
 geneta1mente aceptada, sin embargo, se acostumbra hacerlo
dlvidlendolo en dos partes principales, unaa continuaciodn
de la otra, es decir, primero se presenta la Obtencibn de
b'Recursos y después la "Aplicacién de los mismos "; si se
presenta en fo:md céndensada, basta solamente7indicar el
total de los distintos conceptos de obtenéién)rapljcacién
sin detallar. La suma de los conceptos de obtencién Seré igual
alasumade los conc'eptbs de aplicacion.

En esta forma aiin cuando‘el estado es claro y de-facil

comprensién se considera no accesible para personas poco

familiarizadas en la lectura de esta clase de Estados,

La forma de preéentaciénlmés completa y de ficil com-

prensién, es clasificar en grupos especificos los concep-

tos de obten01on de recursos, como el de apllcac1on y a

. su vez detallar cada uno de estos grupos.




Es necesario para la presentacidn de este estado ela-

borar una hoja de trabajo la cual debe contener las siguien

tes columnas:

Una o dos columnas
dos columnas

Una o.dos'columnas

Una o dos columnas
dos columnas
aos columnas

dos columnas

La distribucidn

al criterio de la persona que. formula el estado, cualquie

Para el Balance del ltimo Ejerci-
cio (en forma de reporte)

Debe y haber para los ajustes al
balance o sean las eliminacidnes

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-
pital de Trabajo.

Para obtencidn y aplicacibén de Re

cursos.

anterior de las columnas queda sujeta

'

ra que sea la distribucién se llega al mismo resultado,

es cuestidén simplemente de criterio personal para su fomu

lacidn.
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Con el fin de formular el Estado de Origen y Aplica-~
cién de Recursos es necesaria la Hoja de Trabajo, ya que
tiene todos los aspectos previos, pues el estado queda in
cluido en dicha hoja; sin embargq presentar la hoja de tra-
bajo a personas que no estan familiarizadas con este tipo
de documentos induce’a confusién y no llena el objetivo
que se desea, por lo que es preferible cuando se formula
la hoja de trabajo se considere como papei de trabéjo Yy

separadamente presentar el estado en forma de res(men.




AMBITO DE ACCION DEL CONTRALOR FINANCIERO

La funcidn del Lic, en Contaduria o Contador Piiblico
como Contralor Financiero, dentro de la Empresa, serd
establecer mecanismos que de acuerdo a las politicas gene
rales de la organizacidn den como resultado 'un mejor‘aprg
vechamiento de todo lo que involucre el movimiento del Rg
curso Financiero.

El objeto general es descentralizar. las funciones de

la Contraloria.

En la vida de la empresa influyen factores, tanto in-
ternos (politicas internas, grupos ‘informales, eté.) como
externos (competencia, devaluacidn, especulacién, etc.),
al répercutir en ella provocan problemas en las operacio-
nes, las cuales quedan plasmadas a través de la Contabili
‘dad y reflejadas en los Estados Financieros; todés éstos

factores son sujeto de estudio del Contralor Financiero.

De acuerdo a lo anteriormente mencionado ei control
del Recurso Financiero, integrante de ese gran sistema co
mb lo es la empresa, requiere de una persona con amplio
' ‘conocimiento de los elementos integrantes de ésta y éree-
mos que el éontador Piiblico o Lic. en Contaduria es el

mas idoneo.
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Con ayuda del Andlisis Financiero y el Estado de Ori-
gen y Aplicacién de Recursos y otras herramientas conta-
bles puede detectar los problemas que puedan llegara afec

tar a la empresa financieramente hablando.

Su ambito de accidn, a pesar de que como hemos visto
involucra la supervisibén y observacion de todos los ele-
mentos que repercuten en la informacidn finanéiera, es
manejaflos para hacer un uso optimo del recurso financie?‘
" ro, és‘decir) conjugarse‘con ellos y como resultado otor-
" que a. la adminiétracién superior resultados sétiSfacéorios

de su.operacidn.
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CONCLUSIONES

Debido a la necesidad de actualizacién de la empresa
para subsistir dentro del sistema actual, la calidad mas
gue la cantidad de informécién emanada de sus controles
(reportes; gréficas, estadisticas, informes, etq.), es de‘
suma importancia para en base a ellos saber a que proble-

mas tiene o tendrd que enfrentarse.

. Dentro de su estructura‘el buen funcionamiento dgylos
elementos gque la integran, es vital pafa el eficiente
aprovechamiento de sus recursos. Eq este trabajo nos en-
focamos'a resaltar la del £in§nciero, gue se puede lleva;

"a‘cabo a.través de la actuacidén del Contralor Financiero,
.como elemento fesponsable del buen uso que se haga del mig
 mo, evaluando las repercusiones que tienen las politicas
establecidas a través del andlisis financierc y demostrar
mediante sus técnicas de andlisis lo atinado o desatinado
de éstas, ademas conocer mediante el Estado de Origen.y
Aplicacidn de Recursos las variaciones en el Activo, Pasi )

vo y Capital como resultado de dichas politicas.




En este contexto concluimos que el C.P. o Lic. en Con-
taduria, debido a su cotidiana intervencidn en las opera-
ciones Financieras, ademds de la elaboracidn de Estados
Financieros, cuenta con la suficiente experiencia y cono-
¢imientos necesarios para llegar a ocupar el puesto de
Contralor Financiero, manteniendo la comunicacidn necesa-
ria con 1askdem$s dreas a efecto de resaltar la coordina-
cién gue‘debebexisti; para llevar a cabo los objetivos

institucionales establecidos.
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