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JNTRODUCCJON 

Con este trabajo no pretendo l!"Clstrar algo nuevo, sino dar un pa­

~orama general de lo que es el puesto del Contre.1or, qul! funciones d! 
sempei'.a y qul! irr.portancta tiene Centro de la eir.~rt!a. Desde ini punto 
de vista, este p;ies":.o es uno de los rds tr.:portantes de la em;..-esa ya­
c:iue es ul'l puesto donde se vigila tanto el aspecto coritable y fiscal -
cerro el aGntnlstrativo, por lo tanto considero este tema de -ucha ir.-­

portar:cia para _los Contadores Públ leos, ya que saberros que en general 
es quien se encarga del buen funciona='"·iento de este puesto. 

En la actualidad el puesto de Cor.tralor ha logrado un reconoci-­
mier.:o nuy alto, tar.to a nivel nacio114l tO'l\O a nivel tnternacional, -
ya que es un 11u.1dliar muy competente en la Administración de las Ert-­

presas. 

Es conveniente aclarar que el p¡¡esto sC!r.S tan grande o tan pequ~ 

~o de acuerdo a las necesidades y al tar.:año de 111 err.presa. 

Siento que una ert.presa que no ten9a el puesto de Contraloria, 
tendr.S un :is:, de probabilirlades de que e .. is 1.an malo'> mane.íos ('n la e~ 

presa y se puede dar el caso de que e_.istan hasta fraudes en t!l ~e'"­

sonal de la empresa, ya que habr.S menos co11trol de la misrna. 

(spero que este tema que presento sea de una gran importancia y­
nos deje algo de conocimiento sobre lo que es la Contralorfa y sus -­

funciones que realiza. 



CAPITULO 

GENERALIDADES 



A. ANTECEDENTES. 

Ar.tes se vefa que una sc1a persona real Izaba todis las activida­
des de fndole mercantil, se dedicaba a hs actividades de or;!aniza--­
cftSr;,, r.-oduccitSn. ventas o ad~inistracitSn, asT como operaciones fina~ 
ci<?r.!~ so~.-e ba!.eS <:>1"1~fr1c·~. corforl':lt' h civi\izacl6n fue avan:ando­
.,,., ~:..!.enfoques !.Ociales, econó:r.icos, adr:if1istrativos y pol1t1cos, -­
las e~;iresas fueron creciendo y prosperando, por lo que el trabajo se 

hho m.lls corr.pli;Jo por lo que h ... bo necesidad de que los propietarios -
recurrieran a personas cor. conoch1ientos y hat:.il idades suficfer.tes P.! 
rll que les solucio"naran y controlaran sus problemas. 

El d<:>!.envolvlrr.iento de las actividades de contralorfa, Iniciaron 
m¡s o menos en las p.:istrirr..:rfas del siglo XVJll y s~ evol!lc!ón fuer~ 
yor en pa~ses con desarr·ollo industrial y econ~mico como Estados Uni­
dos e Inglaterra. 

!:n México aproxfr.-.adamente hace 25 aftas se detenntn6 el Puesto de 
Contralor, tanto en las instituciones gut.€rnal!IE!ntales como er1 las e:i­

presas prh·adas se ve ,,,¡·s nctorio en los organismos con capital ex--­
tra,.,Jero, 

B. SIGN!FlCAOO E JMPORTAt~CJA. 

La Contralorfa tiene diversas deffntciones, por lo que creo con­

veniente dar dos de ellas que consfderE ~cesarlas para nuestro estu­
dio: 

(l) Según BETHEL, ATWATE:R. SMJTH, ST.t.CrY.AU, Contralorfa es: 

~La CoordinaciOn, la planeac16n y el control de las utilidades 

TrrUiífiel, Atwater, Smith, 5tacl.Jnan: Or~l'Jnizaci6n y OireccH5n Indus­
t~ial: Fondo de Cultura Econ6nica, ft.CJ<ico, D.F. P!g, 737. 
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indicando con ello que el Contralor debe de ocupar un puesto de inVe_! 

t19aci6n y consulta. respecto a los controles de venta y ~roducci6n -
en tanto que estas actividades estAn relacionadas con las finarizas -­
del negoci~". 

Seg¡jn f~70tl, WA: "El Ccntralor es el principal funt1o'lario que -
tiene a su cargo los libres de cor.tabilidad genert·, 1os registres, -

modelos y estados de la co~paiHa y cuida di! que se lleve la debida -­
cuenta de todo el dir.erc que se deba a la Jr.iSfl".i!I y je todos sus bienes 
y activo". (2) 

La Contralorfa tiene vna impor!ancla r.uy ;rar.Ce, ya aue dicha -­
funci6n se coloca dentro de un prirr.er plano de trascendencla, ya que­
cor:o se encueritra rruestra época,econ61:1ica y socialr-ente obli9an a las 
empresas a t1:11er un ... ayer cuidado en la obtención de recursos y cana­

lizacl6n :3e los r..is1:1os y a tener r..ejores controles sctre las o~erati2_ 
nes de las mismas; se puede decir que en el futuro sólo sobrevivirAn­
y alcanzarar, e;. lto las er.ipresas que cuenten con ur.a a~inistraciOn fJ 
nanc iera eficiente. 

La empresa es un conjunto de fur.ciore> y act i\ ~éa:les que d~ben -

estar coordinadas y arl'l0ni2:adas para lograr los ol:~etivos de la e~Pr!. 
sa para los cuales fue creada. Ast, la i~ortancla de la Contralor,a­
se deriva de aue -.::oadyuva a planear. organizar. coordinar y controlar 

las funciones:de la empresa. 

C. FUNCIOtlES Y DEBERES DE LA CONTRALORJA. 

Entre las pr1nt1pales funciones que se conocen de Contralorla se 

encuentran: 

~N. \.'A: Manual del Contador; Uni!5n Tipogr&fica, Editorial His­
pano-América, Hé.r.:ico. D.F. Plg. 1229. 
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a) Establecer, coordinar y mantener mediante la gerencia autorizada.­

un plan para el control de las operaciones, debe estar de acuerdo­
ª los negocios, los costos est!ndar,presupuestcs de gastos, pron6_! 
tic.os de ventas, planeaci6n de las utilidades y prograr.ias de inve_!. 
sHin de capital y financiamler.to. 

b) tlec!ir ;a rea11zJ.ci6n CCl':'par!ndola con los ~Janes de ope•ac16n es-­
tlr.dar aprobaoas e 1nfomar e interpr¡>tar los resultados de las -­
operaciones a todos los niveles de l.!l gerencia. 

c) Evaluar e inferir.ar sobre la valide:: de los objetivos de la empresa 

y la efectividad de sus nonr.as, la estructura de la orsanizaciOn y 
los procedimientos para alcanzar esos objetivos~ aqut se consultan 
les segamtos de la gerencia responsable de la polltlca a cual---­
quier operación del negoci'l. 

d) Infon:iar a las autoridades gubernarcntales según se requiera y su­
pervisar todo lo concerniente a los negocios. 

e) Interpretar e informar sobre los ;; ... ectos de las influencias e.o..ter­
nas en la consecuctOn de los ::ijet;vos del negocio, se ve la apre­

c1acl0n continua de las fuerzas econbnicas y sociales. 

f) Ver la adecuada protecciOn de los activos del negocio, se toma en­
cuenta el adecuado control interno y ..audltorta. 

A continuacHin presento una lista de deberes espec1ficos col!O un 

desglose a las funciones mencionadas: 

a) Establecer y supendsar los registros de la contabilidad de la em­
presa. 

b} Preparar e interpretar los estados y los informes financieros de -
la elT'presa. 



c) La Auditor'l'a continua de las cuentas y registros de la empresa. 

d) Obtencilln de los costos de prOducciCn. 

e) Obtencilll'I de los costos de distrib .. cfón • . . 
f) Ot:tel'lcilln y ccllculo de los ces.tos de los inver.:.arios fh1c.~s. 

9) Preparar y archivar las declaraciones fiscales y supervis!r todas­

las cuestíor.es relacior:adas con Tos ir.;puestos. 

h) Preparar e interpretar todos los re;istros e infonnes estadisticos 
de la err.presa. 

1) Comprobar que 1 O!. bienes de la errpresa estén asegurados en fo,.,;a 

debida y con coberturas adecuadas. 

j) Iniciar, preparar y publicar, nOn:..?!S relacionadas con los procedi­
mientos de contabilidad y la coordfnacl6n de los sisterr.as de toda­

la empresa. 

k) Mantener registros adecuados de las a!.i!_:naciones autori:a~as y co_::: 
probar c;>ie los gastos se contabilicen correctan>ente. 

1) Mantener registros adecÜildos de todo!. los contratos y doc>ir:ientos • 

fo~ortantes. 

D. APTITUDES Y ACTITUDES NECESARIAS EN EL CD~ITRALOR. 

La persona q>ie se ocupe del p>iesto de Contralor debe tener requ.!_ 
sitos y caracter'l'sticas pecul tares, com:i experiencia en el campo pro­
fesional y conocimiento de las disciplinas adrr.inistrattvas, contables, 

fiscales, legales, de manejo de personal, pr0d>icci6n y 111ercadotecnia, 



para que le permitan enfrentarse y resolver con solvencia los múltf-­

Ples problemas que se le presenteri en el desernpef'\o de su trabajo, .ra­
que debe estar preparado para su;:iervhar que las mismas actividades· 

se realicen eficfer.temente, Por lo que es necesario ver la necesfdad­

de que este ejecutivo r:-.arter;;¡a.y ac.-ecle:.~e dla a dla su1 conocfl"ien­

tos r:'ediante la ;:ir!ctfca del est•~dio, lo Que le mantend.-.i sff""l:ire en­

terado de los ültfr:s adelantos y car-bios en las materias de su car-.~ 

de acción, por lo Que se ca;:ac1tará pa.-a desa.-rollar m.Ss eficazrnente­
su trabajo. 

0 -r le que tenef:ll~ a cc:ntinuacilin: 

a) APTITUDES. 

A contfnuaci6n se detallan los conocimientos caracte.-fsticas que 

se pretenden que un contralor ri<•sea: 

Conocimiento_y col':r.irerisf6n del carr.po, industria o cc:::ercio en el 

que actúa su ell'.~resa. 

Conc.cfmientos b.isicos de a±:fnis~raci6n, r:;ercadotecr•.a, produc-­

ción, finanzas, ~ers:>r,~1, cor.t'abil fdad y sfster:-as de orocesa::.fe!! 

:o e fnformacilin. 

Habilidad para fnter~retar y analizar datos estadísticos y fina!!_ 

efe ros, 

Habilidad para expresar con claridad sus ideas, verbal y escrita, 

Intuición y gran v1sien de los negocios, que pueda captar los -­

problemas en forma integral, tanto en el presente ce-o en el fu· 

tu ro, 

Conocimientos de Ta historia, funciones y actividades de la em-­

presa para Ta ~ue presta sus servfcioL 

' 



- Conocimientos de derecho; el Contralor debe tener conocfmlentos­
suftctentes acerca de: 

1) Ley Federal de Jngre>os de la Federac1.5n. 
2) Ley del Impuesto sobre la Renta. 

3) ley del l~p:.iesto al Valor Agrega:jo • 
.;) Ley Gen<:!r.!1 del Tt~bre. 

5) ley Gener.al de ~:icfe::!ldes :•ercantiil<L 
€) Código de Corrercio. 
7) Ley federal del Trabajci. 
8) Ley del Segc1ro ~ocf.!l •. 
9) Clidfgo Aduanero. 

lOl. Código fiscal ce la federación. 
· 11) leyes fiscales de aplfcacifin espec1fica a las operaciones de 

su empresa. 

- E·l Contralor requiere ir.fcfath·a, pers~r.alidad, pa:lenda. 

b) ACTITUDES. 

Se debe estudi.!r la actividad qi.e el contralor debe observ!lr en el 

dese:T1peño de sus funciones. 

Su actuación se debe basar en: 

Pr.§ctica adecuada de las técnicas de las relaciones ht."lllnas, --­

vfendo que el _personal es el factor fundamental por medio del 
cual se desarrollan las operaciones de la empresa. 

Ver los objetivos de" la er:ipresa como de los grupos que se encue.n 
tren bajo su supervisitin. 

1Jtilf;:ar adecuadarfente los recursos matérl.!les y humanos de la -

organización. 

Jnteres por la fnvestfgaclón de procedil':'lientos y proll'Ocitin de rn! 

' 



todos que eviten deficiencias y desperdicies. 

Interés por conocer las necesidades de la a1recc16n de la empre­
sa y el nivel gerencial. 

Act11ar como consejero y ~artici;ar cara tra:ar de resolver pre-· 
blemas de &rea! dtfere.~tes a la su1a, evaluar.do l"~:::-j~s y alter­
nativas y sugirien::o 1T1ejoras. 

Señar 1.:is aeficier.cias y pu11tos débiles de la orgai:tzaciOn. 

- Tener un control sobre su propio trabajo. 

' 
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CAPITULO 

LA FUNCtOtl DE ORGAIUZACJON 



A. ASPECTOS GENERALES. 

Se sabe que la planeacf6ri es una parte del proceso adr::fnfstratf­

vo y postef"for a ello surgen proble!llils que deben ser solucionados co­

r:o: deteni1inar las actividades necesarias para llevar a cato los pla­

nes. la coordfnaci6n n<'cesaria entre las rr.fsrr.as, defini~ cuiénes S'.!-­

r~n les responsables de su realizacHln, etc •• lo cual se requiere que 

eidsta una adecuada organizaci6n. ~Arreglo de las funciones que se e.!. 

t•ri;en r¡pcesartas para lograr el objetivo, y es una indicac16n de la -

cutoridc' í la responsabilidad a~lgnadas a las ::-ersonas Que t•enen a­

su cargo la ejecucHin de las funciones respectivas". (3) 

El Contralor real iza dicha funcir:n en un doble aspee!:: tol".o --­

miemb.-o del grupo de alta gerencia, participa en la organizacf6n de -

la e~p.-esa en general, aplicando sus conocimientos de rr.erca:lo!ecnia,­

·~roduccf~n, finanzas, etc., y adem~s orga~iza su departar.".ento o los -

departamentos que de éi dependen, ccn los siguientes pasos: 

a) Definiendo las funciones o actividades necesarias pa.-a el cumpli-­

~iento de los objetivos. 

b) ln!egranéo departamentos o secciones con fisonomta e ir:-:~~tancia 

propias bien coordinadas entre sl. 

e} Asignando ~l personal necesario y suficiente, 

d) Delegando la autoridad y responsabilidad corres.pendiente a cada e!!. 

cargado o responsable de una actividad. 

e) Definiendo puestos, etc, 

pn:--ironz!ilez César: La Contralorta y sus Funciones; Editorial ECA· 
SA, Méidco. o.r. 1987. PAg. 53. 
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Para llevar a cabo esta actividad de organizar, debe cuidar y vJ 
gllar que se observen los siguientes puntos: 

a) la organización como un todo de~e cc~.tribuir a la conseci.Jc16n de • 
los objetivos de la er;iresa. 

b) la o .. gan1zac16n de!e alcanzar si.o f~res t:'I el -..!~ir.-::i c:e ef~cat~a­
Y el m1nfrno de esfuerzo. 

c) Se debe deternfnar el .,,jr:ll!rO aaetuado de subordlna.:ios :::.1e cada ej~ 
cuth·o controle. 

d) Debe haber una lfnea definida de ai.toridad desde el prfnc':-al e;.,. • 
• cutivo hasta el ültill"O de los s.ubordinaC:cs. 

el Toi::i subordinado debe tener res;-cnsabilidad absoluta u·.te su su;'?­

rior Y.éste a su vez, debe ser r-esponsable C:e las act~vii:lades tr·t2_ 
mendadas a sus subor-diriados. 

f) La ~sponsabilidad e1igida debf: e:;uilibarse a la autoriCad dele;J­

''-
g) La or;ani;:ación se de~ adaptar a tualq.i1er car;;tlo en el rr1:..::iio ~1"­

biente. 

h) Poner al hombre adecuado en el puesto adecuado. 

1) Ver la continuidac de la organización. 

12 



8. EL DEPARTAMENTO DE S!STE~.t.S Y f'ROCEOIMIErffOS. 

Por medio de este departamento, el Contralor realiza la coordln_! 
ct6n de funciones y ope,.ac1ones de la empresa y a través del cual se­

.ve su fnte!"éS en la investigaci6n, ::esarrolla;, 'l'ejora miitodcs y pro­
gr;,:r.as para la ejecucf6n de trabajos y acthida.:1es, lo que ay.ida a -­
una aO'ecuada ::istribucf6n de labor€'!, a la ::elE:~ac1ln de A<.Jt.:ir1oi!~ y­

a la fijacf{.in de lTmites de actuacil:n. 

La ca~"::fa·de siste!'li!IS adecuaccs ':--;:,idea las el':'p.-esas ob':.ener­
los b~neficios que les corresponden por el desarrollo de sus acti. id! 

des. 

rara establecer un departar:-oento de sistemas y ~rocedfmfei • ~s se­
deb1•ri considerar los sigutentes-factore!· 

a) r"l departamento debe ser femado de acuerdo a las necesidades, ¡:io­

Sibilfdades y condiciones de la ei::rresa. 

b) El de¡.,artanento cebe ser crea:lo c:m ur:a base de flex~bilidad que -
\e í'irmita adaptarse a los car;-.t>'!cs er las situaciones de 1.:i e~;ire-

"· 
e) El departamento debe realizar una labor continua de asesorfa, pla­

neacl6n, revisHin de métodos, etc. 

Aquí una sola persona debe ser Ta responsable o formar un grupo­
que s~ encargue de Ta labor, se debe se~alar el alcance de su fun---­

cHln, sus relaciones, responsabilid~Ces especfficas y su autoridad. 

l •. Relaciones con los der.Js departa::ientos de la empresa. 
Este de;>artamento debe estar en relaci6n constante y estrectia ccn­
todos los departamentos y secciones de la ell';iresa, ayud!ndoles a -

resolver sus problemas de sister..as, procedimientos, m~todos, etc., 
sus labores deben ser llevadas a cabo con profundidad, viendo to--



dos los factores posibles y solicitando a su vez. la ayuda y cons..! 
Jo ce los superiores, para obte~er la acept11cl6n a sus sugerencias 
y reco:roe,ndaciones fomertando la cooperaci6n entre todos los miem-­
bros de la e:ipresa. 

2. Sus funciones: 

a) Fomular e1 ~anual ce Princi;ics y Técni~•n. o;ara us~ d~l rris.--.o 
é'eca··ta~nto, q:.ie servir:i de g,.fa y fuer.te de ir.for.-.acf6n a los 
r:ieroros del rr.ismo: deberin a:iarcar: 

1º rosici6n del departarr.erito en 1a Bl1¡:'res11. 

Zº O¡:ieraclones inte~-ias. 

3° Principios y técnicas de fnv~stlgaci6n, 

4º Normas de trabaje:: diseño y ccntrol de formas. 
5° Instructivo pa1·a el desarro11o del trabajo d<: planeac16r. y 

estudio de siste::-.as y prc.cc;C1r·ientos. 

b) Forr.ulaci6n del Mano.al de Orgar.iz11c.ii5n de la Empresa, con los -

siguientes puntos: 

1° t'r6log:. 
2º Organigran:a gene·al. 

3e Interpretaci6n Ce la ~structura crglinfca. 
4º GrAfic.as divlsfonale~ o departarr.entales, 
5º Poltticas de la empresa. 

6° Desc.ripcifin de puestos. 
1• Procedlmientos. 
e• Indice del perscnal direc.tivc. 

Este manual debe estar perrr.:inenterrente actual izado. 

c) Formulación de manuales para uso de cada uno de los depart.arroen­
tos o secciones de la err.presa, que establezcan: 



1"' Organizach5n del departamentl'.'. 
Zº Polftfcas y pr.tctfcas espectffcas. 
J" sis~emas y procedimientos a;Jirables. 
4° Operacfones a realizar. 
s~ Ck>strlpci6n de puestos. 
6' Descrfpcf6n :le las fon::as a :.::ilfzar. 
7º infornies y re;:ortr.s a pre;iar-ar. 

d) Asesorfa ;iara .,,¡ establecfmier.to y ft1ejora de sistemas de offcf­

na: 

e) fstudfos tendientes a crear n~ri7.!:S para et el'lpleo de eQulpo y -

r~aquinarfa. 

f) Desarrolle de siste11111s de arct-fvo y procedimientos de ·':'ldnejc de 

re;fstros. 

9) Revisiones y e~·aluaciones del tl"abajo de oficina. 

h} Re~·isi_,n y coc.-~:riaci6n de for.-~s ll'lpresas. 

i) Re1ds'i6n y coor::!r1acf6n de infcn-es, .-e portes y es:ados, 

j} Revisf(in y coorc!'.-.acf6n de mam.ales, instructivos. 

k) InvestigacH'in de sistemas. 

· l) caPacJtaci6n de oersonal de sisterr..,s y de auditoria. 

m) Elab0racf6n de Informes, como resultado de sus revfsfones y eV_! 
"Juaciones. 
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C. El OEPARTAMf1lTO DE .t..UOITúRIA INTERNA, 

Este departamento ocupa un primerTsii;>O lugar en las herramfentas 

con que el Contralor cuenta para supervisar y vigilar que las poHti­

cas, prograras y prnced~r:-ientos que!<> han ir..plantado en la empresa 

se curr.;..1 ar. .1 sean bien observados y acatados por' todos los r.fembros -
de la e~presa. 

la AucitOrfa Jntern3 no puede ni debe ser una simPlr"e revisf6r -

l"<;>C::!'.n::a de Ja exactitud de las cifras contables, la corree.ta util 1:_! 

ci6,. de cuentas, la verfiicacHin del cumplir.:iento de determinados ~r~ 

cePtos le;!les y flscahs e para descubrir fraudes, pero en la era ~ 

der.,a la .!.·~dttorfa inte•·na tiene un enfoqt.e m~s dinámico y de ma¡or -

adentramier.to en las actividad<?S administrativas, por lo que es un -­

auxiliar valioso de la admlnistraci6n. 

Señalart; algunos asrectos tm¡iortantes de la Auditarla Jnt···na: 

a) nanual :le Auditoria Interna. 

La forr:".ulaci6n de este manual es resrionsabilidad del supervisor -­

del de~artar.:ento :ierO bajo la guta y direcci!ln del Contralor¡ :!e~ 
señalar sus objetivos y fijar las pol hicas que enmarquen su act .. !_ 

ción. 

El conterido del manual debe abarcar: 

- Jnfonr.acf6n General: 

lº Gr.1.f1cas de organizacilln, generales y departamentales. 

z~ Objetivos y polfticas de la compañta. 

3º Copias, contratos y escrituras. 

4~ .!.scectos le:;<.lE!s y fiscales de la empresa. 

Instructivos sobre pol tucas y procedimientos de cada deoartare.!!. 

to de la compañia, 
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Cat&logo de cuentas e instructivos para su empleo. 

Instructivos sobre presupuestos y an.!1isi$ financieros. 

Instructivcs acerca de la preparaciOn de informes y repc•::s ~a· 

"'ª uso de la gerer,c. ia o di rece. l6n -;¡enera 1. 

Instructivos para la preparacHin de papeles de trabajo. 

Pro¡¡ramas de traba.io, 

El Manual de J.~ditorla Interna debe ofrecer la posibilidal! :: ~:;ir! 

garle o. ir.terc;:rrb1arle alg¡jn aspecto en particular. 

b) Sus f~nciones. 
Lo!s funciones de la .t.u~itorfa Interna tienen ror objeto el .~·'fi· 

car i comprobar que las operaciones de la empresa se reali~:-: :on· 
la mayor eficiencia posible y son, entre otras: 

ilevisHin de n.':todos y procedfrr.fentos de trabajo, lo cua' :;:~ 

co:::prer,::er: 

l" (studfo de la es!ructura de su º'"\;ani:dciOn tO!r?ar.!r::·~ :;;in. 

la gr&fica departamental del organigrdma -general,p~ra :~::rmJ 

nar sf se respeta y es funcional. 

2• Polftfcas, prlicticas y reglarrentos internos para .:orrt·~~ar ·­
que sean observado!< y aplicados. 

3° Sistemas y procedimientos, para deten:ifnar deficfencin :-· su­

gerir mejoras. · 

4° Operaciones, cor..probando que lo~ procesos creados sor ':; !"1!! 

adecuados y observados ffelr.>ente. 
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5° Uso de equipos y d1stribuci6n interna de las oficinas para s~ 
gerir mi!todos de mejor o mayo!" aprovechamiento del equipo y -

una dtstribuci6n funcional. 

Vertficaci6n, com¡;ro~acHin y es~lr-.ac16n de cuentas :le balance y­

resu 1 tados, 

Ver1ficaci6n del cu::ip1irnierito de disposiciones fiscales y lega--

1 es. 

Actividades tendientes a proteger i'os bie!'!es de la er.presa, co-­
mo: Arqueos de caja, to."i"a de inventarios, etc. 

Seniir de enlace entre el Contralor y la Auditoria Externa. 

Car al dt-partaR1ento de Sistemas y Proced'.mientos, infonr.aci6n S,2 
bre las 4reas problel"'a para que ahí se encaminen ~us investiga-­

clones. 

Elabora.· inforrres de resultados de su <)Ctuaci6n. El trabajo des! 
rrollado ··or Audltorf<) Interna termina con un ir,forr:e en donde -

se dan \;s resultaoos de su eJ<a,...en o revisHin y las recomend.,ci~ 
nes o sugerencias, con objeto de evit"r deficiencias e ir•·egula­
l"id<)des. · El Contralor debe exigir que el informe sea :crrecto,­

concis~, claro y accesible, cubriendoios siguiente~ aspectos: 

lº Finalid"d y alcance de la auditorta re.,lizada. 

2º Deficiencias y asuntos de importanci" encontrados en el des11-
rrollo de la revisi6n, 

3º Pr.!icticas actuales. 

4~ Recomendaciones. 
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S" Anexos. 

e) Plan de Actividades. 

Las labores que desempeña el Departamento de Auditorla Interna se­
encuadr!l.n en u~ plan de actividades. aue conjugue todas sus funcio­
nes y deberes ) se constituya en una gufa de acci6n para el mh~­
departamento. Dicho plan debe de eidst"ir Lino para cada uno de los­
per,odos fiscales de la ell1)resa, pudiendo contener: 

Trabajos de carácter contfn.uo: 
1" Auditoria detallada de ingresos y er,resos. 

2" Conciliaciones bancarias. 

3º Particfpac.i6n en levantamiento de inventarlos fhlcos. 

4° Vigilancia del Cl.!m;ilimiento de disposiciones fiscales y lega­

les. 

'7rabajos de carácter perfodico: 

1° (va1uaci6n de departamentos y secc'Íones en cuanto a or~ar':-a­
ci6n, sistemas, métodos. 

2" Verif1cacHm de estados financieros en presentatl6n y conte:,i 
do, revisando y _analizando-cuentas. 

3° Examen de registros contables. 

4° Clrcu1ar1zacl6n de cuentas deudor¡11s, 

5° Arqueo de caja y valores. 

6º Tiene control sobre activos fijos, etc. 
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- Otros trabajos e investigaciones especiales. 

El Plan se debe desarrollar confc:rrte a las necesidades espec'lf1cas 
de caaa er.presa y con el calendario o programación que se conside­
re !"'.!5 conven1er.te. 
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CAPITULO 3 

LA COtITRALORIA Y LI. ESTRUCTURA 

• O~GAN 1 CA O!: LA EMPRESA 



A. POSlClO!I DE LA COtffRALORfA. 

Existen diversos factores que condicionan quién debe nombrar al­
Contralor, ante quil!n debe re¡;ortar y cu.11 debe ser su sitio en ~n ei 
quema de organizacHin; entre esos factor~~ tenefl'll)s: 

a) Estructura ;ieneral C:e la e~::resa. 

b) Labores que se le enco111ier.c11n al funcionario de finanzas. 
c) Ma;nit:.:d de la ctrnpañh. 
d) Grado Ce desarrollo del proceso de adr"inislrac16n en la err.presa, 

etc. 

Todo esto origina distintos organigraTT.as, que difieren total~en­

te unos de otros-, en el trata!"'iento q1.1e le dan y la posici6n en que -
presentan la Oivisi6n de Contraloria. Cada err.presa elabora los pues­
tos de ac:..erdo a las caracterfsttcas y necesidades de cada empresa en 

part 1cular. 

Atiora, el Contralor debe ser n~brado por el r.Ss alto nivel dp -
direccHin en la E'l".";iresa y di.,~ de .HO!'"Cldarse dentro del grupo de eje­
cutivos) funcionarios de ;rirr.era categor~a. lo que r.;d;tuaria las sj_ 

guientes ~entajas: 

a) El Contralor. tendr.S la jerarquía y autoridad que le corresponde, -

por la t~9rtancta de las funciones que le encomiendan :Y las r€s-­

ponsabllidades que asume. 

b) Siempre estará informadc de los objetivos y pollticas de la Direc­
ci6n, con lo que elaborar& los programas y planes de trabajo ade-­

cuados para la buer.11 r-.archa del negocio. 
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S. SU ESTRUCTURA OEPARTMETITAL, 

La Contralorta es responsa~le de una gran diversidad de func.io-­
nes y deberes, lo que una sola ~l"sona no podrl llevar a cabo d11da la 
cantid11d y corr;i1ejidad de las rr.•smas, Si el Contralor c:uiere cumplir 

su cor..eidc delegar! 111' autor!da:l a otras personas para q:ie bajo su -
dlreccH1n "i supervi$16n ejecuter, las funcior.es. 

Est.o no elimina la resoonsabil idad del Contralor. sino qu.:: t 0 n-­
dr1 la obl1gaci6n de ir.ar.tener una Coordinaci6n y control suficientes­

sobre sus de:le;11dos. 

Para organizar el Depart111N;nto de Contralorta, se determina pri-

11Ero culiles son sus ob_'etivos generales y en base a éstos dividir sus 
funciones en los departarrentos como se considere necesario, ;ior lo -­
que da una varie_dad grande de alternativas, como culil es la n.:.is apro­
piada estructura funcional de dicha divisi6n, lo que se puede afectar 

con los siguientes factores: 

a) Las c11racterlst1cas particulares de cada negocio. 

b) Lfrnites de la f.inci6n de co~:ralo1·h. 

c) La dlv1si6n de Contralortc1 es el producto de una gran serte de caJ:!! 
bio!'>, traslados y adiciones, cor.o re.sultc1do de:la expens16n y deS,! 

rrnllo de la!'> empresas. 

Ahora es importante señaiar algunas normas de observancia gene-­
ral para organizar una Otv1s16n de Contralor1a: 

a) Oeterminac16n de sus objet.iVO!'>, para el control de funciones y Of'.!, 
raciones para el control de propiedades y necesidades de inform.:i.-­

cf6n. 

b) CEtenninar los departarr.entos necesarios. 
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c) Deleg~r la autoridad suficiente al supervisor de cada func16n. 

d) Sel'lalar la jerarqul'a, relaciones. 1 fmttes y 1 foeas de comunfcacHin 
de caoa uno de los departamentos. 

Fara analizar la estructuracH5r. departamental es conveniente de­

tem:inar a qué nivel corresporide la Contralorla en la estructura erg_! 
nizativa de la empresa; para esto es conveniente 11>encionar los diver­
sos nlvi:les administrativos que generalmente se encuentran en empre-­
sas bien organizadas, de lo cual pode11>os dividir el nivel administra­
tivo en tres grupos: 

a) Consejo de Admin1straclón. 

b) Ejecutivos: 
1~ Gerente General. 

2~ Jefes o Gerentes Oepartamentale~, 
c) Supervisores. 

Los 'liveles a) y b) se consideran de alta adr'11nhtraci6n y el nJ. 
vel e) es .t.dmfnfstración Ooerativa, donde es la conexión er.tre les -· 

trabajadores(¡.<; ocupan el lugar inferior en 111 escala,jerlir~;.ii>:a y -
los r.lveles 51..Pl'riores. A conttnuacil!n se pre~~nta: una e.llplfcacit.n S,2 

bre los tres niveles de íldminlstraclón para ubicar al Departariento de 

Contralor.la. 

a) CONSEjQ DE A~INISTRACIOll, Recibe autoridad delegada de los Acci.2, 
nistas, sus principales funciones son: Evaluar el progreso de la -
empresa, establecer los objetivos y polftfcas que gufar!n la mar-­

cha de la misma, designar al Gerente y.delegar la autoridad neces_! 
ria para el buen desarrollo de sus funciones. 

b) EJECUTIVOS. Se forra! por el Presidente o Gerente General de la -­
Cor.ipañfa y de los Ejecutivos Departamentales. El trabajo que rea­
liza el Presidente o Gerente General es el di! la aclmir.lstracifln g!!_ 
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neral de la empresa y delega autoridad a Ejecutivos encargado~ de· 

las funciones de 1 fnea y de staff. Entre los Ejecutivos Oeparta1:1e!!. 
tales tienen a su cargo los siguientes departamentos: el Departa·· 
mento de Producci6n, Departamento de Ventas y Departar.'lento de Pro· 

ducciOn, Oepartanento de Finanzas, :;ue son consid~rados como depa!. 
ta!T'-eritos b!s1cos de la e~pn:~!. En cada uno de esos de¡:¡artoi;entos 
hay un tjecutivo que es el responsable directo de las funciones, • 

por lo que el interés je cada Ejecutivo Departarrental es realizar· 
las 1.!lbores de sus df¡:¡ar-tamentos en fon:-.a eficiente. 

c) SUPERVIS~ES, Aquf hay un contacto directo entre el supertor, el· 
supervisor y el ntvel inferior de la Drganizaci6n. 

Los niveles de ad:ninlstra.cif.in fluyen del Consejo de Ac!ministracif.in 
al Presidente o Gerente General y de éste a sus subordinados. El • 
Presidente es responsable del resultado final de la empresa como • 
.un todo coh11rente, sus subordinados son responsables di> sus respes_ 
thas funcloni>s. 

Cuando el Gerente General necesita quien lo ayude para ~.anejar la· 
err.presa, aparece un nue~o subordinado qJe es el ayudar.te del G<.>re_!! 

te General, éste no le r..ilta autoridad al Gerente General, pero·· 
sus actividades aud11an a la Gerencia y a los otros Ejecutivos e!!. 

cargados de las funciones b.!isicas de la Empresa. Este ayudante del 
que hablo es el Contralor, Ejecutivo responsable del Departamento•· 
de Contralorta; la ayuda se refiere principalmente a la Planeaci6n 
y Control, pero también tiene otras funciones que ya her.ns expl 1· 
cado, como es la de Drganizacif.in, y otras funciones especiales que 

er. el Capftulo 7 eJp~ carerros. 

A continuac16n doy un organigrama en donde acomodo en el sitio· 

que considero adecuaCo, al Departamento d'i! Contralorfa. Hago menci6n· 
de que debido a ~chos criterios existentes y a las necesidades de 
las empresas no puede haber un organigrair.a estafldar para todas ellas. 
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C, RELAClO!i DE LA CONTRALORIA CON OTROS NIVELES. 

Es \6gico que la Contralor1a al pertenecer a la organ1.zaci6n de-­

las emoresas tenga relaciones formales con eler.1entos de nheles supe­
riores, del mismo nivel ""J con niveles infericres dentro de la e~pre--

"· 
l. Con los Accionistas.- Las relaciones entre los accionistas y el -­

Cor.:ralor son en forma indirecta y s6lo hay relaciones directas en 
los casos en que el Contralor es n()l:'.brado por los Acc1onistaso por 
otra oarle, a los Accionistas les Interesa saber si la cornpañ1a e.! 
t& siendo bien adrninistraCa y c&ro martha, 

En este sentido, el Ccntr3\or es el res;onsable_de la. preparaci6n, 
recopilac16n ¡ presentacHir. de las cifras, por lo que es él la ?e! 
sena in<:Mcada quien debe presentar lr,:ormac i6n financiera en forma 
clara y adecuada cuando. los Accionistas lo soliciten. 

2. Con el Consejo de Admlnis~raci6n.- El Consejo de Ad11',inlstraci6n de 
las cor.ipa1Has est& for~ad:i ~r las personas que ejercen el nivel -
su:ierior de administraclOÍi, cor lo tanto, dr:ben saber en Qué sltu~ 
cl6n se encuentra el negocio, esto es posible a través ~e los re-· 
sultados e infon11es estad.hticos for~lados y presentados por el -

Oe¡;artamento de Contralor~a. Por lo tanto, las relaciones que hay­
entre el CDnsejo c:le Administraci6n y el Contralor son Ns dire..:tas 
que con los Acc.ionis tas. 

3, Con el Prt'sldente o Gerente'Gent'!ral.- Este Ejecutivo neCt'!Sita in-­
formes contliiuamenlt'! para ver la eficiencia de sus subOrdina~os dj_ 

rectos y para señalar a éstos sus puntos débiles y los fracasos, -
para que Estos se esfuerien en real :.;:ar sus labores. La relaci6n -
del Gerente General con el Contralor es directa; se puede decir -­
que el Gerente Gener;,l es el encargado de contratar y aceptar al 
Contralor. por lo tanto, el Contralor es subordinado dir~cto del -
Gtrente"General. 
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4. Relaciones ccn '9ua1es niveles.- Las relaciones que hay entre los 
Ejecutivos Departal!'enta1es y el Contralor, consisten en que !ste -

les au1'1ia en la planeacHin de sus funciones y a la vez. da los -

med~os útiles para ~l control de sus actividades. 

S. Flelacicnes con r>iveles irfe.-iores.- El Cont.-a1or tiene subordina-­
des en o·:mdi: eJerce autoridad nece.~r'\a ¡:iara seleccionarlos, con-­
trol arle~ y asignarles las tareas que les corres?ondan, por lo que 
t.!icr.os subordinados tienen la obli9aci6n Ce .~ar la informaci6n que 

éste sol iti~e. 
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D. SUPE:\VISION DE LOS DEPARTl\!'lf.NTOS QUE lA INTEGRAN. 

El Contralor tiene la necesidad de delegar autoridad a otras pe!_ 
sanas. que como gerentes o supervisores de departamento, le ayudan en 

el desarrollo de sus funciones per9 no debe dejar de realiJ.ar una su­

pe.r\'iS~.51"1 sobre esos supervisores, con el fin de que cull'.plan con los­

pro;ra~as de trabajo. 

Esta sui>ervisHln debe ser constante y profunda para ::ue pem,ita­

al C. ".tralor conocer la rr.:ircha del negocio, los ~rob lemas que se pre­

sentar y sus posibles soluciones, n.Ss no debe ser una supervfsf61 --­

autocr.!itica, que limite la libertad de accf6n, pero no debe ser cébil 

que coloclle al Contraloí fuera del cuadro de accHln. 

Para que la supervisHin sea lo 1:1&! eficiente posible, se ~·JEde -

tor..ar la :écnfca llam¡ida "Administracf6.n por ·:.bjetivos" que es ·:un -­
proceso c!d;11inistrativ? que perr:ite establecer .objetivos susceptible~­

de ser l""dfdos, para ser alcanzados e01 un reriodo esrecTflco'' {.:). -­

Esto ¡..-mitirl Que los objetlvos g-fnera}('S dt' Ta t!mpresa y los ce la­

funcién d€ contraloria se traduzcan a p~anes de acci6n en los C~fr:re!! 

tes de;artar:ier.tos de la di~·isll5n, Para la efectividad de esta l_écni­

ca se requiere, q .. ., los objeti\IDS Sflil'1 deterr.-.inddos ~nfciclment~ por­

los ~uPen"isores de los diferentes departar'€ntos, puesto que enos -­

cono:en s1.s problerus y limitaciones. Después, el Contralor y el Su-­

pervisor en forma ~oordinada, estudiariin, criticar.!in y evaluar&n los­

objetivos en raz6n a: la vfabflfdad de que sean alcanzados, sf repre­

sentan un cuadro de actividad lo suficientemente completo, si est.!in -

de acuerdo con los objetivos generales de la empresa y sf est&n clar!_ 

mente esP:?cificados los ".étodos y ~er1_odos de mediC:i6n de los r:-.fsr.'.os; 

ya oespués de realizado ésto, los objetivos ser.!in fmplanta~:>s en for­

~ definitiva. 

~Jorge G. de la Torre: Adri:tnistracftín por Objetivos, en "Téc­
nicas de Adnllnistrac115n". Ja. Edicf6n, l"lé!fco, D.F. JMC. p. 
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El Contralor debe ter.er una vigilancia sobre el logro de los ob­

jetivos estl!::lecldos para cada uno de tos departamentos bajo su dlres_ 

cii5n; par! tal efecto, es recomendab1e al establecimiento de la ob'li-

9aci6n ¡:ara :!da supervisor, preparar semanal, quincenal o r:iensualrreE_ 

te, un re::o~:e i:e a::tividades en do.,de se asienten las labores reali­

zedas, i:~o~·:~s 1rternos o e~ternos ~resentali.:is en el desempeño :'~l­

t•!bd;O, ::o:-.;;ntarics scbre :;;csibles sc1uciones a les 1ns'10s, li!::; 

a real i:!r E., el siguier.!t> oei-lodo y reco!f,endaciones para i!:.i'7len~ar ia 

e~1ciE'"1C".a ::: las operacior.es. 

Estcs re:iortes no sólo dan al Contralor una idea ;eneral de -
cac!a superv· ;or y departar:-~nto y de tenerlo conectado con los proble­

mas de su di~·lsión, le permltir.ín e~·al~ar y medir el desarrollo de -­
las a¡tlviC!des y operaciones encaminadas a lograr los otJE>tivos de-­

pa rtatten•.a li= s • 

Las ve~:a~!S que reportar& al Co•.tralor Ja la emrresa el er.pleo 

de esta t~cr ~ca se ve en: 

a' B:.ien :.se .:e los recursos numanos a: dirigir sus esfuerzos al logro 

d.? de~er-·"1;!.~!S r;etas. 

b) Una b~er.~ planeacf6n _I' coordinaclé01 de f·~r.dr•es de ··aducir 1,:H ~ 

objetivo~ de Contralorla a pli!nes de acci6n departat;t:"ntales. 

e) Jncr'l!~nto de la r'l!Sponsabi.1 idad en el personal, al crear metas d! 

finldas. 

d) Una ir.eje~ CC!".1micac1ón al dar el flujo de 1nformach5n en arrbos SE-!! 

tidos de contralor a supervisores y viceversa. 
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CAPITULO 4 

LA FUt~CiON DE PLAllEACION 



A. ASPECTOS GENERALES. 

la 11doin1strac16n es un proceso que se hace por medio de var1as­
fases CO!:'O: Plarieaci6n, organizaci6n, dirección y control, que se pr! 
sentar, en mayor o menor g.-ado en cada nivel jedlrq:.iico de la E.'!l'.presa. 

La Contraloda no p1.1ede ::i.1.1edal" a~ :r,argr,r, ce estas c1.1atro fases.­
se rec:moce que en esas fases alcan~a s1.1 rná~fr,a e~presión. 

:..a plar.eaci6n es MOefir.ir los objetivos y d~terr..irar las aci.ivi­
dades oor rredio de las ci.;ales se alcanzarán 1101.1éllos; kplic11 escudrj_ 
i\11r el f11turo, tratar de c1.1antificar y calificar los ri1:sgos y 111 ir,­

certid11mbre y prepararse ir.ejor para haciirles frente" (~). Se realiza 
~diante el establecimiento de: 

a) os:t:r1vos. t':etas o fi~a1idades c; ... e.se b1.1sc11n lc-grar ;or l"edio de 
las activ Ida des de la ,;::ipresa, pueden ser de carácter eton!'Jr.ico, 
social, tecnológico o de servicio. Estos cbjetivos cubrirán las 
dhersas operaciones J seg!"t:ntos de la empresa, a tra·.·és de un de,? 
gl::se de los Cbjetivos c::enerales en departa~.entales." ~os ::bjeth·os 

de:::en ser clar:.:s y precisos, resultado de la p¡,rtlt1:atifn y coop! 
r11ci5n de todos los sectores de la el'.'lr1·esa. 

b) POJ..ITlCAS. Gufas de car!cter general, que canalizan el pensarr.ien­
to de ~os Ejecutivos para tomar decisiones y realit:ar el tr11bajo.· 
Se crean siell'(lre que haya un objetivo a cumplir: Pueden ser verba· 

les o escritos, pero siempre claros y comprensibles, que faciliten 
la consecuci6n del objetivo dado y que sean la base par11 una buen11 

ccordinaci6n de funciones y operaciones. 

e) Pi!.OCEOltilEliTOS. Es 111 base para el desar·í?llo de las diversas ac-

~Fabi&n ~11rtlnet: Villegas: El Ejecutivo en la ü:".pres11 Hoderna. 
la. Ed1ci6n, H!hico, D.F., Edicipnes Insurgentes, 1966. 
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tivtdades de la enpresa, dando la secuencia de las operaciones a -
las que debe SOITl!terse la empresa y la forma en qwe se deben real,! 

zar. 

di t~OG::.;.!'J.S. Son aNlga:r.:ls de objetivos, poltticas y P'"Oce~imfentos 
cer: los qL.e van a conju;ar los resultados a obtener;li. planeac16"­
ncs d.! ias siguientes ventajas: 

Va a facilitar la delegación de autoridad y responsabilidad, s~­
i'íalando los objetivos a lograr y los marcos de !'ICCi6n y dectsi6n 
en donde pueden actuar las personas objeto de la delegación. 

Facilita la coordinac.én. 

Facilita el control. 

Per::-ite el mejor aprovechamiento de los recursos de la e:iipresa. 

Reduce el trabajo im;iroductfvo como resultado de la co::rdiraci6n 
de actividades. 
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B. PLANEACIO/l FINANCIERA. 

La Planeaci6n Financiera consiste en determinar las polfticas, -
procedfrr.fentos y programas para obtener los recursos necesarios en -­
hs ooeradones de las eqiresas. i:sta actividad abarca todas las et.! 
¡:!.S de les negoc1os, como: Forrr.aci6n, operaei6n, e•¡:ansi6n, fu!16r> y-
1f:;uioaci~n de los misrros: sus ;irfncipales objetivos son: 

a) Oeterr.inar la inversi6n necesaria en: 
CAf'liAL ClRCULAf.TE. Recursos rtecesarios par.a que Una ~presa re~ 
lfce su ciclo normal de operaciones coro: efectivo, cuentas por­
cobrl .. , fnversfo.,~s en valores, etc, 

Aquf es necesario precisar el mon:o de la inversi6n necesaria y­
su correcta distribuc16n, la rela:i6n apropiada con otros rengl_!! 
nes que participan en la estru~~ur:a financiera de la empresa y 
la \·elociOad de circulaci6n o rotaci6n del capital circulante. 

CAPITAL PERt-'.A~;u;rE: Bienes que representan las inversiones in-­
dhi;ensables, para que la empresa .realice sus operaciones co'i!O -

terrenos, edificios, riaquH.ar1a y'ec;ui;>o, etc. 

Aoui se debe cuidar que no ex1sta'una sobrefnversi!Sn, etc. 

b) ObtencH5n de Recursos. 
Es la obtencf6n de fondos determinados como necesarios para el fu!! 
cfonan:fento de la empres1, por lo que se debe decidir si la oblfg! 

ci6n contrafda será a corto o a Targo'plaio y si se acudir! o rec~ 
rrfr! a: 

Fuentes internas de ffnanciarnfenfo, 
aportaciones de capital. 

retenci6n de utfl idades, 
f'!!Servas. 
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Fuentes e)l:,ternas de financiamiento: 

Jnversionhtas privados. 

proveedores• 
bancos e instituciol'll!S de crt!dito. etc, 

c) Planea:iOn c!e L':ili~adt-s. 

Es ur pro.:eso er, el c;ial los in;¡resos, costos, egresos, prograrr.as, 
recurscs fls1cos y fi~ancieros, estrategias de mercado, etc •• son­
cons1derlldcs en uno o varios pedodos para conocer los resultados­
anticipados de las cperaciones de la r.presa, lo que ayudar! a -­
coordinar 11 a:ci6n de las funciones de la compañla, para alcanzar 
los objetüos oetereinados y evaluar la eficiencia c~rativa de la 
!'!"l?resa en el ejercicio donde inter\'iene la plllneación. 

d) Deterr::inación de la Rentabilidad de la (rioresa. 

Es neces.arjo de:erminar la relllci6n que hlly entre el beneficio ec,E. 
nf1nic.o o utilidad que !jenerll unll operación y el valor de los recu.! 
sos o bienes usados en la misrM ooeraci6n. 

Para tal efect:i, es recomendable el ~pleo de la siguiente f6r1T1Jla: 

e) Control Financiero. 

Que asegure la utilizaci6n efectiva de los recursos.Y la eficien-­
cia de las operaciones, lo que necesita vigilar: 

Solvencia 
Estabilidad financiera y 

Los resultados de operación de la empresa. 

Dicho ccntrGl se ejerce combinar.:o el anllisis del rendimiento -
sobrE la inversitn, el anllisis de estados finllncieros y el control -
presuouestal. 



C. EL DEPARTAAEN'IO DE PRESUPUESTOS Y AN.l\!..JSJS FINANCIERO. 

Por esta seccf6n, el Contralor realiza la funci6n de planeaci6n­
y an!lisis financiero, al r.iarger. de aspectos de su organización fnte!. 
na, caracterfstfcas de.su pe,.sonal, dis!,.ibuci6r: de- sus labort':s, etc. 
fac!ores que cal":b;an y se presentan d·;fe: .. entes de i..na e·='resa a ::ta; 
señalaré las fu,,cfones m.is tmpor!er,tes C,; ·este df;iartaf".entot 

a) Elaboracf6n del Jo:an:ial de Presupuest~s. 

Los r:-.am.:a~es ae.una co"'p.'liifa se elaboran para satisfacer neces::~­
des y condiciones de la mistr.a, dt:beon cubrir los siguientes a~:;ec-­

tos: 

Objetivos y propGsitos del control presupue~tal. 

Fred.iccloneos y supuestos b!sicos; fnformacif>n sobre factores In­
ternos y eJ:ternos que afectan el ci.;rso de las pperacionec ;je 111-

eir.:iresa como: cair.bfos o elfll'.fnaci6• de prodl;~!cis, T":Odfficaciones 

en calidad o cantidad de materias, o rr.ateril!les :..tiliz<:dcs, '!;~c. 

que "se deben considerar al llevar a cabo la planeac!6n de o;era­
c feries, 

Oeflnfci6n de teMT.inos.- Es n!'cesa•fo definir dara'."lE'nte les te!: 
minos técnicos que se utilizan. 

Presupuestos que conforman el sistema presupuestal .- Enunclacl6n 
de los presupuestos que conforman el plan de <Jperac.iones y el -­
plan financiero de la empresa. 

Modelos y formas.- Listado de for~s y modelos de c~dulas a i.:sar 

cn·la preparaci6n de le$ presupuestos. 

~erfodo del Presupuesto.- Ve el perlado de duraci6., o perfo<:o -­

que cubre el presupuesto, el cual se prepara a corto y a largo -
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plazo. A corto plazo, el perlodo es de un ano, que coincide con 

el ejercicio fiscal de la eir.¡iresa. A 111"90 p1a!o, puede abarcar 
diez o ~s años, en un tipo de presupuesto de :ar.Scter estratég_! 

coque se concentra en objetivos de la.-go alcance y vea el rurbo 
a seo;¡ui.- ¡-.an1 log.-erlos. 

Calendario.- Crei!r -" c:<:ler.dario r!;'·1':., que ser.ale las fechas -
de .-.-eoa.-ación del ~.-o:supuesto y ;us .-evi~iones, a fin de que se 
regulen y sfnc,..onlcer. todos los asoect:s .t factor"es que inte.-vi! 
nen en la eleo .... raci6n del r..~S::-Q y se den las fechas en que fnfo.r 
rr.aciones, datos y estirr.!lciones deben esa.- dis~onibles y los J:,..! 
suruestos p.-epi!racics. 

Instructivos.- Se requieren instructivos detallados y corr.prer~i­
bles sugiriendo el em;ileo de casos o ejerr.ptos que ~irr¡,lifiquen y 

faciliten la labor 11 reali:ar. 

ResponsabiliCad y f.utoridad.• Ver los ll'mites de actuación de -­

funcionario~ y emrileados que inteniene11 f'n la pre?araci6n :lel -

control del presu~uesto. 

t.i For,...1lación de los rresu~uestos. 

Para la elaboración c:e los prest.?uestos se det>e··S: 

Asistir a los gerentes de operacUin e~el empleo de ins.tructivos 

e información hls.t6rica de lll empresll, cuando fonrulen sus estf-
11'.!lciones de ventas, costos o gastos. 

Recibir, e~aminar y a¡¡robar las estirr.aclones elaboradas por los­
gerentes de operación, indlc!n:lcles la pos.1b11idad de lograr las 

metas buscadas y s.ugerir rrodificaciones. cuando se crean º"'tesa~· 
rias. 

E1aboracHln del plan general, ver el acomodo de. las diferer.tes -

37 



estimaciones y formulacHín de papeles de trabajo, presupuestos -
adfcfonales. etc. 

Someter el plan general a la aprot:acf6n del Contralor.- El cual­
lo presentar~ a la c_onsideraci6n de la alta gerencia. Por lo Que 
se desprt!r'l:e Que el Cont,.~lor ::articipt> en fonna activa en las -
jurtas y reuniones de verificaci6~ .• revfsi6n y apr.;!laci6n dt>l -­
presupuesto. 

Oistrt!:iucf6n del Plan.- Una vez Que se formulli y aprobó el plan­
general, éste deber.! ser <.ifstribuÍdo a la gerencia general y ge­

rentes de operacl61'1, seaCn se vea necesario. 

e) Revisiones f'erflidicas al Fresupuesto. 

Son las revisiones Que se realizan al presupuesto, con objeto de -
modifica~lo, en dende se estime necesario de acuerdo a las tende_!! 
etas reales de las c~raci'ones. i.'orralmente, los presupuestos se -

cambian en un perfodo de 6 rieses de habt>r entrado en vigencia. Au.!:! 
Que puede haber variaciones en el perfodo. 

d) An~lisis de los Estados f~'lancieros. 

Es una relacHin que ha/ entre lr• ai'wersos elerentos financieros -
de un negocio r:-.anifestados por un cc.,junto de estados contables 

por un mismo ejercicio y ver qué tendencias mo~tradas en los esta­
dos financieros correspondientes a varios perlqdos sucesivos; los­
estados financieros son auxiliares valiosos en:la alhlnistracl6n -
para dar resultado de las operaciones de la empresa y su situaci6n 
financiera, en un perfodo di:terr.inado, pero las cifras que los fo! 

man logran su verdadero ~ignificado cuando se ven a la luz de los­
factores que las han formado. En una err.presa se usar.Sn aquellos -
que satisfagan rejor sus ,necesidades de 1nfomacilin, se pueden CCJ!!! 

binar los métodos de acuerdo a las circunstancias. 

;.lgunos rrétodos para anal izar los estados financieros son: 
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Reduccil5n de estados financieros a porcientos. 

Razones sirrples, 

Razones estSndar, 

""-étoüo di: au::lf:ntcs y disrr.inutiores. 

~~todo de tendencias. 

Métc-io del punto de equil it:lrio, etc. 

Estos son algunos ¡:.rocedimientcs que satisfa"cen las necesidades­

de control financiero y dan 1nfcrr:iaci6n vSlida de: solvencia, estabi­
lidad, resultados y situacifln econ6r:-~:a. 

" 



O, SISTEMA DE COtlTROL PRESUPUESTAL. 

El control presupuestal sirve de auxiliar dE: la ad:::inistrac16n.­

Presentaré un panoral:'.a general de este sistema. 

a) Rec:llsltos oara E:l éxito dei sister.a. 

Es~e shte:-.J no es un instr:.i..,ento qi.e resuelve todos les problema~ 

:!E: la ~;iresa¡ el res1.1ltado q1,,1e se cbt~er.e, depende del cuidado -­

que se tenga en su pre;iaración. en su adecuada i!Pl tca.:tón y e!:'.pleo 

para: ':iUe se cum;ila ~on las siguientes cont·ctor~~: 

A;>oyo total di> la dtrecct15n. 

Estructura org!nica, 

~diestraniento a njvel general, 

Si!.terr.Js adecuados de contabil tdad y costos. 

Establecimiento de ur, calendario p11ra ot~l'ner repo'"~es e infnl"-­

~es. 

b) Sistema Presupue!.tal. 

Cor.junto de presupuestos que cubren las funciones de 1a e!".;iresa> -

se clasifican de la siguiente manera: 

Plan de Ooeraciones, formado por presupue!.tos de cada uno de los 

renglones del estado de pérdidas y ganancias coro: 

1. Pre!.upuesto de Ventas.- Punto de partida del rrecanisr:io presu-

puestal. ·1 

2, Presupuestos de Producción, so~rtado poi": 

Presupuestos de consull\O de materiales, 

" Presupuestos ide mano de obra directa. 
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0 Presupuestos de cargos indirectos. 

3. Presupuesto de C:ir.;.,ras • 

... Presupuesto de :nve11tarios, en cuanto 11: 
~aterfa ?rirra ;• P.~teriales. 
i'roducc~ón en Froceso. 
Artfculos te1T".inados. 

5. Presupues:o ,, costo de ventas. 

6. Presupues~: " i;t il idad bnita. 

7. Presvpuesto de Gastes de Ver.ta. 

•• Presupue!tO "' G!stos de Adndnlstr_acf6n. 

'· Presupuesto ,, Gastos Financieros. 

etc. 

Plan Financ',;ro.- ;.11.;1iz11 la s;tuacHin fln3ncler11 cor.o: 

l" Balance General. Se m,¡estra la s1tuaci6n financiera que la -

err;iresa tendr& al final del per1odo presupuestado. En este 

plan se anal han los siguientes presupuestos: 

Presupuesto de Caja: Estlrr.acf6n de los ingresos y egresos de 
efectivo que se tendr!n a lo largo del perfodo presupuestadr, 

determinando los s19:1fentes aspectos; 

1) Deterr-.inar las i!p::icas de exceso o deficiencia de efectivo. 

2) Establecer bases razonables para la gesti6n de créditos o­

para la in·1ersi6n de efectivo excedente. 
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3) Controlar el movimiento de efe:t1vo en las operaciones re! 
les de la empresa. 

Presupuesto de Inversiones Capital hables: Aqut se planear. -
las inversiones en adquisiciones, co~strucciOl'\es, a~;iliacio-­

nes, ~<:joras y reni:rvac.iones de .ictivo fijo, e.cm: terrenos, -
edificios, ir.ac;uinaria. Su oojetivo principal es la olane=:i~., 

de todos los factores que intervienen en esar; inversiones, CE! 
ITIO: justificación de la inversión, época, fondos, recupera--­
c.ión y rendimiento, etc, 

2• Estado de Cambio c!e Situación Financiera. Una ~ei cue se ob­
tiene el estado de pérdidas y gar>ancias y el tala.,ce -::cneral, 
se elabora un estado de carrbio de situación financiera, el -­

cual dar! las partidas que entre las fechas de ir.ic.iacióri y -
tem.inaci6n del perlodo presupuestado, modifican la sltuaciOn 
financ;era de la er.ipresa er. cuanto a: Origen de recursos y-: 
ilpl1cac1ón de los mlSl"'OS. Este estado se puede presentar en­

forrr.a cor.densaoa o detallada, dependiendo de las neces:C~des­
de inforr:".ación que se tengar. en la empresa de oue se tra':;e, 

e) Oiagran"a de la Sec.uench en la Preoaraci6n de los rresupl.es:cs. 

A continuaci6n presentaré un d1a9rama que nos dé claramente la se­
cuencia de los diferentes presupuestos y la relaci6n de los r;is---

"°'· 
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d) Control del Presupuesto. 

Debe existir una vigilancia perHídica :le los fen6nenos que se ven­
en la realidad y que obliguen a realizar rectif1caciones en los -­

planteamientos originales. 

Este control se presenta en dos fornas: 

Control en la fase de planeacil5n.- Usar correctall'.ente la 1nform.! 
ci6n hist6r1ca, ver los posibll's cursos de acci6n y seleccionar­

.· definir los planes para lograr los objetivos de la empresa. 

Control en la fase ejecutiva de las operaciones.- Vigilar que 
las operaciones reales se adhieran a los planes que fueron apro­

bados. 

Por lo que el control se lleva a cabo r.tC!diante el uso de los méto­

dos de análisis financiero y detennlnar por medio ~ cor:-.parar lo 
real y lo presupuestado, de variaciones en cuanto a: 

- Obtenci6r, de ingreso. 
ProduccHin de arttcu1os y servicios. 

- Costos y egresos incurrid::>s. 

Una vez que se detennina la variaci6n y se local iza el área que la 
origin6, hay que identificar la causa ~1 problema y ver las medi­

das correctivas que se crean necesaria). los nétodos que se pueden 
usar para ver estas variaciones y ver las causas pueden ser: 

Pláticas directas con supervisores y empleado'S del área involu-­

crada. 
Ann is is de operaciones. 
Auditorlas especiales. 
Análisis de variaciones. 
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CAPll!JLO 5 

LA FUNClOtl CONTABLE 



A. EL OEPARlAHEtlTO DE CO!ITAS:LtOAO GENERAL. 

La!r. funcione!. del Contralor van mucho irJ.!r. lejos que abarcan un -

al'":;ilio y con:;ilejo campo de acti6n, no !r.olo la del resrhtro y contabi­

li:at16n Qe o~raciones, i~plant.ati~r. ce !r.htero'!;, ccnt!tle!r. y for.iul! 

ci~r. de reportt!r. y e;.':!~o;, f',~ancie~o;,, o:.ino '!:¡:ie tie'lE ~nt.re otras ~s. 

t.ividack:s la de ir.;ilantar ~tlftica;, sistemas contabies para contr<..1-

lar las operaciones de las e:-.:iresas y que ayuOH\ en las labores al O~ 

;.artar.-entc de Contabilidad Ger.eral. 

s~ óct-e ·real izar la supervisifn de: 

a) funciones del departamr:rto. 

1. Elaborar inforTTes de 1as actividades d~ conta!:ilidad coro: in-­

grtosos, cuentas por ¡;agar, facturacHin, ;astes, ventas, irwent! 

rios, etc. 

z. Anotacilln en los libros de control: au•iliares y princirales de 

la!> operaciones de 1 a ei;-,¡;resa, 

3. Control direc!o y elato~acitr. de infor.-·es de ln~·i?'rsicne!> y actj 

vos fijos. 

4. Elaborar repor-tes y estados financieros corro: balance ge11eral,­

estado de-pérCidas y ganancias, estado d!! origen y aplicaCión 

de recursos, etc. 

S. Preparar declaraciones de pago y l\quidacHin de im~uestos. der!_ 

ches o aprovechamier.~to a car;o dt.> la e::.~· .:sa. 

b) Contabilid~ Areas oe P.esr;::i~sabi1idad. 

Se debe detcnninar el sister..a ccntable Que se va 11 utilha• en una 

empresa, ver los siguientes factores: necesidades de control e in­

formad6n. recur~os de la ei"!Presa, costo del sistema, etc,¡ una --
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vez que se selecc~ona se debe de: Oiserlar catllogo de cuentas e 
instructivos, forrr.as, registros :entables, gráficas de flujo de 

las operaciones, etc. Al escoger un slsterr.a cor.table se sugiert­
que el s1steir.a que se escoja sea de gran acepta:: 1:5• y de actuallz_! 
ci6n, un sistel!".a oi.e se su;iere e~ e1 de Contabi'l ;ead por Areas de 

Res;;onsatiilic:ad, aq.,~ la estruc:_,.a cor.~'3~1e se e:!a:ita a la es~ru.= 
tura je,..!rquica de la e ... :.-esa, e~ una tétrica e;:..: si~H :ara f:'l -­
Ctll'\trol ele ingresos, costos y gastos viendo las responsat1ílidades­
asi9nadas a caée funcionario de .!irea o depa.-tar-e.,to. 

Al implantar este sis:err.a se re!¡~1ere: 

l. Determinar la tstruct~ra de la organización, creando las respo!! 
sabil-tdades de cade. puesto. 

2, Determinar y codif~car las .!ireas :le responsabilidad, 

3, Elaborar un catálc;o de codificaci6n de áreas, ~ei'ialando cuen-­

tas y subcuentas d'.' ingresos. costos y gastos para cada ,;'rea de 

responsabi 1 i dad. 

4. Coorotnar lti·c.onta~1lidad pcr áreas de respof'sabilidad, v1er.d-.­

que los 1ngn>sos, c:istos y i;astos se clas~fit;uen y se it::entifi. 
quen tanto por su naturaleza cuanto por el .\rea que los orig1-­
no. 

S. Separar los gastos en controlables y no controlables. 

6. Diseñar los lnfor::-es internos necesarios, 

El uso de la contabilidad por Areas de responsabilidad t~ene las -

11entaJas siguientes: 

l. Lograr una coordir,aci6n de las funcionarios de la E."rnpresa en -­
cuanto al cc.ntrol d11l gasto. 
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2. los infonres provocan Ja decfsf6n y accf6n correctiva en forma­
oportuna. 

J. Todo ahorro en gastos se ve en relación directa en un efecto f_! 

oorable en 1a ut!lfdad. 

4. Los presupuestos se convierten en un siste::-.a r.-.ás operable, ya -
Que cada Jefe de área elabr;.ra su prop1o presupuesto y responde­
de su actuacfan en el control de sus gastos en forma peri6dfca. 

5. la supervis16n se nace m3s factible por su misma dfvfsi6n por -
áreas de responsabilidad. 

e) I~::ilantacH:n del sistema contable. 
Comprende el entrenarr.iento del personal dándoles clararncntt> las ª.E 
tfvf-:-~des de desarrollo, sus relacione~ con los derr.ás ell'plP•dos -­
del departamento y 6.! otras SC!cciones,. d.!fldoles instruccion¿s so-· 
bre el trabajo a desarrollar:¡ el equipo necesario para llevar a -
cabo sus labo~es. 

d} An.1Jfsfs y fvaluacf~~ dt> Puestos. 

Aquf se detemina cu!les so,.. Tos puestos necesarios ¡;ara rt:.;lf::ar­

las funciones del de;iarta~r.to y cuáles son las labores·espec~ff-­
cas de caq'a puesto, ver el grado de autoridad necesaria en cada ~ 
sfcHln y cu.11 es el nivel de responsdbilfdad de cada una de ellas: 
aquf se e;tablecer.S la jerarqufa de cada uno de los puestos y será 

base para establecer la coordinacf6n entre los mfsr.ns. 

e} H11nual de Procedln;ientos Contables. 
Este manual cubrir! los siguientes aspectcs: 

}. Organigrama de la empresa, el cual nostrará clara~nte la es--­
tructura org:infca de la empresa y niveles de res;;onsat.ilidad. 
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2. Pos.ic16n del departamento dentro de la empresa. 

3. ObJettvos del departall'ento. 

4. Cat!logo de cuentas e fnstrJctivo para el rianejo del rr.is.l"O, oue 
:;,¡estre las cl!ves y códi~cs de las cuentas apl fcables a cada -
~rea. 

5. Destripción de las operaciones que realh:a la em;iresa y s.u man~ 
jo ces.de el punto de vista contaole. 

6, Re;fstros, forr..as y documer.tacfón cooiprc:>atoria a utilizar, co­
rro: Registro de inventarios, cuentas por pagar, p61izas., factu­

ras, rer.ifs.fones, cheques, .etc. 

7. Descr1pci6n de las acttvidades a desarro-llar por cada secct6n -
del departamento y ver.los reportes e tnforn.es que cada setci6n 

debe elab:>rar. 

e. Reportes, inforres y estados financieros que debe dar el Oepa~­
t~~.ento c., Ct·:acilidad. 

9, Crear un caler.darlo r1gido para obteroer reportes, infonnes y ·­

es.tados.. 
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B. El DEPARTAMENTO DE CONTABlLJOAO DE COSTOS. 

La Contabilidad de Costos ha logrado una gran importancia en las 
operacioroes de la eir.presa. Es tan importante, que el llevar un con--­

trol de los costos de ventas y de prcducci6n se pueden for¡m¡lar esta­
do"s fina,,cieros m~s eJCactos, esto crea que se considere que sus fun-­
cio11es sean llevadas a cabo por Ce;iartal!'l!?~•to, ::¡ue reporte directamen­
te al Cont1·alo.-. 

Al ser el Contralor el que se encargue.de supervisar é:te Depar­

tamento, esa suol?rvfs16n se manifiesta en auxiliar y asesorar al su-­
pervisor del ir.isro en la fijac i6n .v di:terrr.lnación de: 

a} El Sistema de Contabilidad de CoHos a utilizar. 
Es pr~ctico clasificar los cos~os con el fin de identificar la na­
turaleza de lo.s misll'.OS y la oportur.idad de su ot:tt-nci6n. 

lo dhis16n " " cuanto • tres gr~pos: 

!. '" cuanto a '" "' _:terlsticas ,, ,, produce Hin, " dividen en: 

t'rocedimientos " contn,l µJr órdenes ,, prcoucc i6n. 

? rocedill". i.: ntos ,, control ~cr orocesos prode1ct lvos. 

;::rocedimlentos " contrcl '" clases. 

i' roced~ mi en tos " contrc.1 ;;or o;.erac iones. 

2. En cuanto al•tiemvo del cSlculo: 
Costos Reales o Históricos. Se registran a rr.edida que éstos.­

se originan. 
Costos Predeteminados. Se dividen en: 

Cc·>tos Estimados: Para detenninarlos se usan bases emplri­

cas, corro la e~periencia, ejercicios anteriores. etc. 
Costos Estandar: Para d-eterr:iinc1rlos se req¡¡ieren e:;tudios­

técnlcos y científicos. 

J. En cuanto a los conceptos que se agrupan, se dividen en: 
- Costeo Absorbente: Se Incluyen los costos incurridos. 

'so 



Costeo Directo: Se reconocen los costos o gastos variables -

únicamente. 

El determinar cuSl ser! ese sistema dt:- costos. ir.ipl lea un estudio­

de 111 seiecci61'l, diseflo e inst~lacien del r:ds-o. 

SflECCJ~"I. Resultado de un anSHsis de hs caracterfsticas ::iarti­
culeres oe la e:"'.;::resa en cuantei al tipo de la rdsr..a, volumen de -­
o;""racicr.es, ~articularidades del sister.-.a r.ontab1e. 

OISEfiO. El Contador de Costos y el Ingeniero Industrial. elaboran 
diagrair.as di" ;;rc~eso de fas operaciones, dia;¡rarl'aS de procesos de­

recorrido, andlisis de operaciones y est.1dios de tien;>os y r:lJ\'i--­
mientos, identifican clara y precisar:".ente cuSles serán los centros 
de costos ~ su clasifica,16n. 

Jt;SiALACIO!:. Ll"ll vez seleccionado el sister.-.3 y que hay un diagra­
ma de fi.ijo del ~isro, se instala, requiere ;iron"Clcionar el sister..d 
en los dif-=rent;;~ r.helí's dt> la er-.presa •. adiestrar al perso"al en­
cargado ~E-1 trabajo, ir:iplantar el sistema ~radualrrer:te y evaluar -

los resultecos :le l::;s rhr-cs. 

b) Las Funciones del De::iarta:T"ifonto. 

Esti!S de::>en estar acordes a los objetivos de la misr..a contabilidad 
de costos, a saber: 

Controlar los elementos del costo, 

Oetenn1nar el tosto de la producci6n. 
- Deterninar el costo unitario del produt.:o. 

Deten:'.inar el costo de venta. 

A,yudar a evaluar inventarios. 

Estas funciones se desarrollar!11 dentro del marco establecido ;:ior­
el sistel!a de costos seleccionado. 
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e) la lnstalact6'n del Departarr.e•·to. 

Para este aspecto se to.T~ ... ¡n las siguientes consideraciones: 

1, Se"alar los objetivos dE:1 derartarrento, 

2. Describir las ?t'erac.i~r,:-s de ia cc··:ebilida~ de cc:stcs y s:.i ·-­
!rata:-ier.to contab~e. 

:. Oete .. r.'.inar los puestos ne.:es~ .. 1cis pa .. a que el Departa~ento rea­
l ice su~ acti~ir!ades, 

4. Elaboraci6n oe instructivos ;ara el !'anejo de las cuentas, tan­
to del bal anee corr.o de rtsultados, 

d) Estdblecimiento de los P:e7~stros. 

Ver la d!'.lcurentadón y l1br::s a¡;.1'!.iares y c.a;;cres a.usdr, :Ha el 

control de las o:eracior.~s. 

e) Establecirrier.to <:e Infor;,es y ~ec:o• ti>s. 

Deben ser e1abor!dos por el ~~a··ta!l'er.:o, Se '?Stableéer. tar:~'.én en 
el diseño c!el sister..a y norr.alr-=~·te son: 

J. 
2. 
J. 

4. 

Informe ~ensual 
Jnforirc Mens1.1al 
lnfpl'IN! Mensual 

lnfOl":ll! Mensual 

de 
de 

de 

de 

Frc::uctiór, Terr.i~~ja, 

Frod11cci6n en Proceso, 

Costos Unitarios. 
Desperdicio. 

S. lnfome Acumulativo de Mano de Obra Directa. 
6, lnforrre Comparativo de Costos Reales y Est.!indar y deterir'nar -­

Variaciones. 
7. Estado de Costo de Prcducci6r .• .-
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C. El DEPARTAMENTO DE PROCES:.MlENTO ::>E O.:.TOS. 

GElíERAlJOAOCS. 

El procesa::iiento electr!inico ~e datos se re.?1 i;?a oor una conjug,!_ 

e.ton de tarjetas, cintas ~-erfo··a.:~s e r.a;néti:::as, eq~;~i:s de ertrada­

Y salida de inforir.acHin, to!!o lo cua1 ;.roviene de: 

a) C1asif1c.ar, ca1cu1ar y resumir operaciones en poco tiempo. 

b) Ct:t;npler:-.er.t~r el C.C'ltrol n:.'!".11'10 por ir,eoio de ~&quinas. 

e) Facilitar con ~yor rapidez y €01actitud el tr~mite, registro y e.O!! 

tabilizaci6n de operaciones. 

d) Dar documentos, reportes e 1r,fonr.e:s con r..ayc,. oportunidad. 

A) Pos1ci6n del Ceparta.,.ento dentro de la Oivisi6n de Auditarla. 

El por c;ué colocar este ¡jeparta:-ento der,tro de la supervisí!•'I del­

Contralor se debe a los s-iguientes aspee.tos: 

las aplicaciones se refieren al tratamiento de datos conta':les y 

estadfsticos. 

la econor.ih c:ie dentro del cuadro de respor.sabil idad d;-1 Contr:i­

lor, con la red.icci6n ~e c;astos y sueldos en departamentos ~i.jo­

su jurisdlcci6n. 

La m5s importante ventaja que c.onsidero es que, siendo el tontr_! 

lor responsable de las finanzas, organizacl6n y planeaciOn de -­

las operaciones de la empresa. 

B) 1ns:alac16n del Departamento. 

Los pasos que se deben seguir para lograr los objetivos son: 

So11citar al deoartarnento de S1!.teir:as y Procedimientos. un es:a­

dio que abarque los objetivos que s.e buscan con el cambio del --



sistema, las operaciones y rrétodos que pueden ser convertidos, 
con objeto de que les dE un infortTE con le.. datos siguientes: 

l. Objetivo del uso de un sister.-a de procesa~iento de datos. 
2. Operaciones y ITll!todos a corto y largo plazo. 
~. F.epercusi6n sobre la organi=aci!n • 
... Oocumentaci6n COl""•Ple~i!n:aria en cuanto a: 

Manuales de proc.esa:::1ento. 
Oescripci6n del trabajo. 
Onc.umentos f11ente. 
Oesc.ripc.i6n de arc.hivos. 
Oiagra~.as de flujo de los sistemas ac.tueles. 

Orr;anigra::-:as con las funciones y resPonsabilidades de las 
:í.reas involucradas en el estudie>. 

S11r:i11rio de tl!nninos y claves espe;;iales, si se tie:-.er,. 

So1 fe:. itar asesOfh técnica de una empresa dedicada a 
0

la c.-.rpt!l-'­
ci6~ o procesar..iento de datos, en donde proporcionen "los s1guie_!! 

tes datos: 

l. Oefinici6n de los slster..as ac.t:..ales. 
¿. Evaluaci6r, de los r.lsterr.as en ¡.;o. 

3. Sistemas de procesamiento elec.tron>etár.i e.o que se apl iQue a -­
las necesidades y c.ar~cterfsticas de la empresa. 

4. Oiseño del sistema. 

5. Oetenninac.i6n del costo de instalac16n del sisterr.a y ac.thid_! 
des conellaS a la misma. 

6. Oeterr.iinac.i6n de les costos concurrentes a la instalac.i6n. 

Presentar y discutir ton la dlrec.c.i6n de la empresa, el resulta­
do de los estudios efettuado!. para obtener su apT"obac1Gr. rara la 
instalac.i6n del slsterr.a eleg Ido para el procesa..,iento de Catos. 

Una 'o'e? que fue a~n:ibada la instalación del slster.oa de ~roe.esa-· 

m1ent:i de datos, se llevar~ a cabo el trato con la ~o~pañ,a ase-



.. 

sora, el trato incluir& la compra del equipo o arrendilmfento del 
mismo, dfsei'lo e fnstalacf6n del siStema y adiestramiento del pe!. 
sona1 paril su funcionamiento. 

El ~t'-.tr11lor partfci¡::ar! en la elecci6n di;l lugar adecuado, ¡::ara 
la Cl'eaci6n del ni.evo .:le¡;arta::ient:i; debe cuidar que las instala­
ciones del ~isno sean .iprooiadas, cór:-.od&s y funcion11les. 

Una vez ::iue se ins!.al6 el Ceparta~nto de Procesamiento de ['Ja--­
tos, el Con•.ralor il!.egura su adt>cuada or;aniz11cHin interna y sus 
relaciones :on los d!'rn.ts departa:-entos oe la err;:iresa, para esto­
fijarl los siguientes puntos: 

}. ObJeti~·os, autoridad y responsabilidad del departamf:n~o. 

2. Relacfcn!'S y lfneas de comunfc.aci6n. Ce los misnw::is. 
3. Oetermipaci6n de las funciones del d,::;;arta·ento. 

4. Determinación, reclutar.iiento y contratación del personal net! 
sario, sei'ialando puestos, Jerarqufas. autoridad y responsabi-
1 idad. 

5, Estable.til'."ierto de un ~ .. nual Gene.-al con ;l'étodos y p.-ocpci--­
r.fer.to~: Ce t.-abajo, dia;ramas de flujo y ;:iroceso de la fn'fo<'­
.,.a~Hin. 

El adiestramiento del personal debe cubrir lo siguiente: 
Documentac16n. 

Procesos de tabulaci6n. 
Obtenci6n de reportes e informes • 

. · 

.· 
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c.:.PITULO 

FUrlCIOflES E!:PEC!ALES 



Las funciones de suoervisi6n de crédito y cobranzas y obtenci6n­
de financiamiento. aún con la seccf6n de Impuestos, son funciones que 

el Contralor debe de estar al pendiente, 

... El OEP~RTAMn;To DE C?.::DiTO V CO~l!:.1;;::..s. 

!.a res;:...:nsa~ilidad del C::.-r.tra1or ~n esta !re1 se refiere a ios 

si; .. 1entes casos: 

l. !nstalar y r:-.~'ltener el control int1.?rno ade.cuado. 

2, Vigilar que las labores de otor;emiento de crédito y coeranzas -­

sean efecth·as. 

3. A;.rnbar los reportes e inforrres del Departar:-.ento de Crédito Y Co-­

branzas. 

4, Vigilar la salvaguarda de los títulos, doc~rr.entos y valon•s, :ue -

sea ade-cuad:i. 

5. \'igilar que la f•reser,taCH:ln de OS ,·atores dentro de los eSt!~:lS • 

financieros sea correcta. 

Se puede decir que las fi.nciones de Crédito y Cobranzas son: 

1, OTORGA"llEIITO DEL CREDITO. 
Estab\ecflr.iento de polfticas de cl"'édfto. 

tnvestigacitin ~e crédito. 
Aprobaci6n del crédito. 

2, CO!!RANZA. 

Creat.i6n de irétodos de cobranza que contengan instructivos, tr!­

ITlites, fcrNs, etc. 
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3. ESTABLECIMIENTO DE PROCEDIMIENTOS INTERNOS DE TRABAJO, 

- Procedimiento, 

- Trli'f.ftes. 

Registros y archivos. 

- F.eportes e fnforres a elaborar. 

4. RE:..:.~:01.Es COI/ AGEliC:J;.s DE INFORMES DE CREDITO, l.ElOG~OOS, ETC. 

5. AP~QS~CJOl1 DE CUEIOTAS itlCO!lAABLES. 

El co.ntrol de estP departamento y por lo misrro de llS cuentas 

por c~brar, se puede llevar a cabo a través de dtver5.:s métodos¡ en-­

tn; algunos de ellos teneros los siguientes: 

•) Método de An~l fsis de Ra:;:.:mes, Corro: 

J. Reli!ci6n ,, cuentas por cobrar;: vcmtas. 

2. Relación ,, cuenta_s incobrables a ventas de créC'to. 

J. Rotaci6n ,, cuentas por cobrar. 

b) ~rE'lsis " l'mt hi.ed"d df' Saldos, 

c) Ir .. o,.r:-es v Reportes. Coro: 

I. Reporte cor:iparativo de cc~ranzas (real contra pre.;upuesta¡:o), 

con <datos del roos y acumulados del ejercicio. 

2. Repqrre de cuentas en litigio. 

J. Repo'.rte de recuperac16n de cuentas malas, etc. 

d) Revls16n de Audftorta Interna. 

Usanc!:; los procedimientos de auditorta "propios para.el tipo de va­

lores !'".anejados por este departamento, ccr.o: circularfta~l6n de ·­

client~s y deudores, estfmulacl6n de las probabilid.!des de cobro.­

etc. 
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B. OBTENC!Otl OE Firl~NCIA'11Ell'iO. 

Considerando la trascendencia y et efecto ::;ue puede tener sobre. 

los resultados de operacifn, es íit11 torr~r una decis16n de obtenci6n­

de financia~iento ~rOl.'€nier.te de fue·tes e1tern.;is; es bueno reconocer 

que et financia.-ie•:o e .. ter•o es une de ':is Princi;;ales fa('tores en -

el desarrcllo ecc,..~-.ico y tn el creci,..1er.to de las e~;:resas, pero --­

sie-;ire c:ue se car.aiice a~ro~iaéa~er.te y el e~ecto de usar pasivos 

para a~':lyar las oot•;,cic:r.es logre ur. aurrento d€ i.til idaées, lo que se 
lc;ra con una aé€C<1!:la aér:-.lJ\i!;.tracHir financiera. 

Por lo tar-to, et Contralor, to:rc responsable de 1a funci6n fina.!!_ 

ciera, det>e tomar sus precauciones sobre el rr.:ingo d(· financlarr.ientos­

cuidando la solvencia, estructura fir.;,nciera y resu'tados de opera--­

c16n, sean los J!'Ss favoratiles ;:ara la e~:ircsa. 

•l lo Sohencia, " deci•, ,, capa.ci::ad ,, pago. " logra • través de: 

'· E spac ü~mi en to adec•;aéo de 'º' :asivos ' corto plazo. 

2. Pagc orortuno ,, '" ar.ter ior<;s ~'aSiVOS, 

~. Oetem.inaciOr. correcta ,,, cJr~tal ,, tr~bajo; 
... Equ1libr~r:-.i€r.:'J en el pla:o, fr~re los ;nsivC! cor.tratdc-: y los 

c.ré:aos otor;adc~. 

b) La.estructura f1rianci¡,ra es. ~s.s. favorable teniendo un control• so-­

bre: 

1. la relaciOn entre pasivo y capital. 

2. Proyectes de 1nvers16n. 

J. La cancelacHln entre los. diferentes conceptos de activo, pasivo 

y capital. 

4. la deterr.iinaci6n de la fwent~ correcta de fin11nciamientc. 

Para lograr los objetivos, s.e roetes.ita una correcta clasifica--­

ciOn y uti11zac16n de las. fuentes. e~~ernas. de abastecimiento de fon-­

dos: 



a) Medios de financiamiento de capital de trabajo: 

l. Proveedore!>. 

2. Descuento de docur:-entos. 

3. Descuento de fa:!:uras. 

4. Prj¡starros directos. 

s. t.riditos y cuenta corrient~. 

6, Pr¡¡~tarros prerdario~ 

7. Carta de cr¡¡dlto. 

b) Medios de fir.ancia~ier.to para ir.~·'!'rsién: 

l. Préstano hipotecarlo. 

z. Présta~'O re far -ionario. 

3. ;.rrendamiento financiero. 

4. (rr.isi6n de obllgacior.es. 

c) Medios de financia"";liento para ccnsolidaci.~n i::e paslvlls: 

l. Préstamo hipotecario_. 

2. Emlsilin de v::>llgaciones. 
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C. IMPUESTOS. 

El progreso que se da en todo:r. lo:r. 6rdenes de la vida econtirr.ica­

de un p11fs, gu11rd11 una estrecna relaci6ri con los ilf4'.luestos y su repe_! 

cusi6r en 111.s finanzas de las erT'.:>res:is. Por lo "'isr.-o,.es necesa .. lo -­
una s_:ier~is16n ~:.idl!dosa por ;:arte d<:l Contr~~~·r. 

Dicha verlficacHin nunca se debe 1fm1t:tr ! la ver1ficacl!iri mec:i­

riica de las o;ieracior.E;s aritl"éticas que origir.~n las cifras presenta­

d11s tr. las declar11ciones f~scales; el Contralor debe COl":>rerider que. -
él es el encargado ae salvaguardar los intereses de la e:".'presa en to­

dos s.is aspectos y c;;e por lo 111isrco, esUi obli;ado a conoc~r las le-­

yes fiscales y sus implicaciones, de tal rr.anera Que ade~.1s de vigilar 

cantidades o pagar, cuide que se - .iten multas, rec.argos. etc, y tra­

te de lograr ver.taJas fiscales o ai.e redunden Hl beneficia de su em-­

presa,- COIT.O disnoinuc16n, el iminaci/Jn o {'.lusi6ri :le cargos tributarios, 

usando procedimientos :¡t.e sean estrictarne~~e 1.e~ales. Por lo r::isr:-o, • 

el Contralor debe: 

a) Revisar y discutir las declaraciores fisca:~s. 

b) Organizar la activiá~d de impuestos, asign!•":!o persor.al y deleg5n­

do1e autoridad y res¡i:Jnsab\l id;id sobre la r-~·s~a. 

e) Crear lo~ mlitodos de trabajo y las funciones especfflcas del res-­
pensable· de los impuestos, cor.o: 

i~ fonnulac16n de un Manual de Control Ce 1~.;:-uestos que abar:iue -­

los siguientes pur.tos: 

Relac16n de las transacciones de la el:lf)resa. de ac1.1erdo a lo -­

cual se determinen: 

lrr.puestos que se ca:Jsan, 

- Descripci6n de preceptos 1egales. 
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T11rif11s trfbut11rf11s. 

Deducc:iores y exenc:iones. 
Formas de calcular los i1T9uestos 11 pai;ar. 
Plazos de pa!jo. 

Lugares de oa;o. 
F..ientes a~ irfonr.aci6n. 

2~ Control de pemisos, licencias. declar~ciones y docu::entos rel_! 
t !vos a impuest~s. 

4~ Atenc10n de rec¡uerirnlentos, reclamacfo1-es. litfgfos. 

5º Estud~o de técnfc:as fiscales. 

6° Relaciones con autoridades g~~r~arrent~les, asesores, contado·­
res, etc. 

d) Establecer y vigilar el cu;;:pli!'lie"l!O de un calendario de ot1lf9<1Cl.E, 

nes fiscales. 

62 



CAPITULO 7 

LA FUNCION DE JtffOR!~ACIO!l 



A. ASPECTOS GEN'ERALrS. 

La cu1m1nac1'5n de la labor del Contralor está constftutda por la 
presentacf6n y comunicacfi5n de 1nforll'aci6n a los accionista;, direct~ 
res, acreedores, err.pleados, gobierno, etc., so:ire Tos rssul ta dos de -
la o;oeraci6n de la mist!'.a y de su sftuaCi6n f·.-,!-:ciE-ra. 

Los objetivos principales de esta f .. 'lcl6n son: 

a) Ayudar a increr:-.entar las utilidades, c:in la obtención y uso l::t la­

infOrT\ilC1ón. 

b) Facilitar a cada responsable de una área o cepartarr.Ento. el ;:lane~ 

miento., control y dfrección de sus activfdac:!es. 

e) Dar la fnformaci6n necesarf;, .. para ei planea!"'iento de las operacio­

nes de la empresa. 

d) i.: .. ·ejar la fnfon:-.acH!n cor medio de un sls:eT.a uniffcaco. 

64 



B. IflSTAt.ACtON DE U!l SISTEMA DE lNFORMAt!Oti. 

Un sistema debe diseñarse e inlllan<;arse de acuerdo al resultado­
Je un anl1is1s ellhaustivo de varios factores. como: objetivos. carac­

tertsticas de operaci6n, tipo ~mercado. organizac16n, etc. 

Son pocas la~ oportunidades que el Contralor tiene de crear un -
sistema de infor1:".ac16n desde el inicio de las actividades de una err­
presa; las operaciones son escas:is y limitadas, por lo que la inforln! 
ci6n requerida es ""·1nima. a Tnf:d1da que esas operaciones se increrren-­
tan en l".l!';nitud y complejidad, paralelar.ente las necesidades de info!, 

maci6n aur.'lentan. 

El Contralor intervir.ne estableciendo el sistema de informaci6n· 
adecuado a las necesidades de la empresa, que 110 es otra cosa que: i_!! 

tegrar los siste!Tlils o subsist,.,..as de i,-:orrnacHin que funcionan aisPe!, 
sos en la e!l'presa, en un sistema unitario o integral de lnformaci6n¡­
para esto es útil cumplir con el siguiente programa: 

a) Determinar los objetivos del sisterra de información. 

bJ ldl:ntificar los ·sistt>rr.a!' ~, inforrr.a.ci6n en vigencia. 

e) Obtener diagramas de flujo de la infonr.aci6n. 

d) Analizar los sistemas de informaci6n vigentes:para ver los proble­
mas y necesidades de infonnaci6n de la empresa; este anSlisis com· 

prenderS los iguientes puntos: 

l. Se~alar los objetivos del anllisis. 

2. Dentro de los mecanismos de informaci6n. identificar c6!T(I fun·· 

clonan los de control. los generadores y los procesadores de -· 
esa informaci6n. 



3. Dtfinir los puntos receptores de la infcrmacfl5n. 

4. Ver el grado de efectividad de la lnformaci6n. 

S. Identificar el grado de dlspersl6n de les sistemas de inf:nna-­

c1ón. 

e) Elaborar modelos que muestren en fcnr.a condensada, clara y de f.S-­
cil comorensi6n. 

f) Formular y diseñar sis ternas de inforl'!llci6n :¡ue deben existir en la 
empresa. 

g) Después de revisar, discutir y obtener la aprobaci5n del nuevo Si_! 
tema. proceder a su instal~cilln • 
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c. CAAACTERISTICAS OCL SISTEMA DE INFORKACJON. 

Para implantar un stste1M que cubra las necesidades de fnfonr.a-­

cfi5n de cualquier el".;>resa se deben tener en cuenta las caracterfsti-­
cas siguientes: 

a} Forr..acf!5n del 5-hte-:ia. 
El slstert.a debe ser formado por reportes para: 

l. Elaborar planes y programas de accfi5n futura, com: 
Planes a corto plazo: Corro los presupuestos de opei-ac!6n y -

financieros de la er.:presa, que cubren un año o ejercicio fis­

ca 1. 

Planes a largo plazo: Que son los estudios y presupuestos de 

tipo estraté;ico con cinco, diez o m!s años de proyeccfi5n de­
operacfones de la empresa. 

2. Controlar las operaciones, que a su vez se clasifican en: 

Reportes Sttr.arios: Dan la infon::aci6n por un periodo de tie:!!! 
po, tienen dos funciones: fr,forr:-.ar de la efectividad de las -
actividades de la empresa y checar los reportes corrft-1ttes d<" 

control. 

Reportes corrientes de control: Reportes hechos en farm11 df!_ 

ria, semanal o qufncenalrr:ente, dando la desvfacf6n de la ac-: 
tuac115n real contra la presupuestada. 

3, Informar.- Se identifican aquellos reportes usados para dar a -
la alta gerencia, informacf6n sot e los puntos o asuntos que le 
son de particular interés. 

b) Contenido de los Ret1ortes e Informes. 
El contenido de cada uno de los reportes debe estar acorde a las -

necesidades de cada empresa. 
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c) Frecuencia de los Reportes. 

La frecuenc1a para la elaboracf6n de los reportes se regula p:ir -­

factores como: necesidades de cada el'lpresa. caracterfsticas del r,? 
porte, nivel al que van dlrfgi:los los inforrries, etc.; se pueoen -
;laborar en.forrr.a semanal, quir.cenal, l"ensual. etc. 

d) Foriras de Presertacilin. 

Hay una gran variedad de formas de presentacl6n de reportes ·" nor­
malmente se combina su uso para la presentación de 1nforiNc1ón; e!! 
tre algunas, tene1ros las ~igufentes: 

Informes escrHos: 
1. Estados financieros. 
2. Reportes estadfst icos. 

J. Jufonnes n11rrativos. 

Gr.1ffcas: 
], De llneas y curvas. 
2. De figuras geoOOtricas. 
J. De barras,· 

4. Diagramas •. 
5. Mapas. 

e) Princfpfos B.isfcos "" la 1'reparacHin de Reportes e Jnfor~s. 
Para que los repol-tes e informes sean efectivos, habr.1 que cumplir 
con detennfnados requisitos en su preparacf6n, entre algunos de e.! 
tos requisitos tenel!OS los siguientes: 

Que se elabo~en aplicando el prfncfpfo de ,!!reas de respc.~s!blll­

dad. 
Se debe apl fcar el principio de las excepciones. 
Que sean los fnfOF11(!S comparativos, 

La fnfonnacH5n que se dé esté de acuerdo a tas neces'ldadE; de d.,! 

talle del nfvel al que se dirige. 
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- Que sean pre;;arados con oportun1Cad, 
Sean breves. concisos y concretos. 
C:ie se eJlpresen con lenguaje accesible a las personas a quienes­
\·an dirigidos. 
Que presenten una secuencia 16gica. 

Q:ie sean elactos. 
Los re:io,.tes prep~rados deben ser re!lrer.te Gti1es. 

f) ;.. ouiér.es deben Ciri2irse. 
Se deben airigir a todos los interesados en la marcha de la i::r-pre­

sa. corn-:i: 
Accionistas. 
Acrel'do•·ei, 
ErrplE:;!10S. 

Gobierno. 
Gerentes. 

g) Qu~ Re:-ortes e lnfOl"rr(>S deben elaborarse, 

Los re"'°rtes e Informes deben elaborarse dependiendo del s·;st!.'rr.a -
instalado, de las caracterlsticas de la err¡:resa, de ~us nece~1da-­

des de i~fo··rT'ac16n, etc. Se Cebt'! de t~ll"lar en cuenta los reportes e 
inforrr-es que 5(,·requieran, aCr, cuando procedan de las i:ii~r.-.as fuer.­
tes y contengan los miS/T"QS datos de fünci;, deber~n reunir ca .. acte­

rhticas particulares como: 

lnformac16n a Accionistas.- Aquf su objetivo principal es preSe!!. 

tar los resultados de operaci6n de la empresa y su situaci6n fi­
nanciera a un lll:lr.ento dado. Puedo sugerir una preser.tac16n donde 

se incluye lo siguiente: 

1. PAGINA SU,...ARIA. Presenta en for!'l<l comparativa la 1nformaci6n­
fundatrEntal sobre los resultados DN!rlltivos y de la situac16n 

financiera de la empresa, ctr.KJ: \'entas netas, uti11d11d bruta, 
gastos totales, etc. 



2. OOMENTARIOS OEL OJRECTOR Df LA EMPRESA. COl!lentarfos del dtd­

gente de la conipanfa sobre los resultados obtenidos. 

J. INFORMACION SOBRE LAS ACTJVJOADES DE LA EMPRESA. 

4. ESTADOS FINANC!EROS. Jn~lu;,-E:ndo las notas y o;:>inión de audi-

tores fnc'<:>pendtentes sobre los resultados y situación finan-­

cfera de la empresa. Estos estados pueden ser: 

Balance General. 

Estado de Pérdidas y Ganancias. 

Estado de Origen y Aplicación de Rec~rsos. 
Estado de Costo de ProduccHin. 

Proyección de Aplicaciones de Utilfdades. 

s. ESTADISTICA SIJHARl'A. ?reSC!n~a una oanor:lr:ifca de los rt·sulta­

dos obtenidos por 1;, em;iresa y sus aspectos finaricleros ln;-o.r. 

tantes en los UltiITT:~ cinco, 
0

dlez o mSs aflos. 

Jnforrn.::~16n a Gerentes.- No se P"'ede saber cuSl es el tipo de i.!! 
forr:-~ción en cuanto a cantidad y ;:ircsentación que se dt> a Tos -­

l':'fer::bros del nh·el ~erencial de,"'na empresa; e~ta de~ende ::le las 

necesidades y características de -ada eMpresa en par~icular. 

Se cebe tratar de lograr que la estructura del sistema de infor­

macHin sea concebida de tal manera que corresponda a la estruct~ 

ración jer:irquica de la empresa. 

Es importante que los reportes e jnforrnes estén acordes a las -­

circunstancias particulares de cada e.i;0iresa. 
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CONCLUSIONES 

Una vez que se ha realizado este estuéio. pcjenos llegar a la -­

conclusilin de que es un te:-ol der:iasfado interesante, ya oue nos da un­

panOl"'i!IM genel"'t!.l de 1o qi.e.es la Contra1orfa, le que es el Contralor, 

las fur,;.1ones que tfene el De;lartamento de Contralorh, sus atrfbuci_2. 

nes y en qué nivel se encuentra ubicado. 

A la vez que r.os di6 un panorama "'~Y grande sobre l11s aptftudes­

y actividades que el Contador Público debe poseer para des('!llrl'ilarse -

en este puesto tan il'.lportante, ya que de él deper,Ce en gran parte el 

crecimiento de la er.ipresa. 

Ahora también, es convenien~e aclarar que el Contralor va a _de-­

cender dlrectarrente del Director General y c:;ue va a ter.er a su cargo­

departarrentos ill'portantes, coro el de Auditorfa Jntr.rna~ Crédito y C,2. 

branzas, Presupuestos, Contabilidad Gercral, etc,, por lo que consfd~ 

ro importante el que se tenga una adecuada preparacf6n para asumir la 

dfreccH5n de este departamento. 

Saberos que entre sus funciones se enc~entra la de ?laneacHin, -

en donde se encl!rgarli de fijar los objetivos y actfvfdadr.s tanto en -

lo financiero, en los presupuestos, en fin, en el rumbo que la e::;Jre­

a debe segufro una vez que i1a cumplido con ?:sta funci6n, hay otl"'as C,2 

m la de OrganfzacHin, en d:Jnde encaminar& las actividades que consi­

dere necesarias para llevar a cabo los planes que se propuso para el­

logro de los objetivos. Para esto se ayuda del Oepartar.oento de Cent_! 

bllidad General, Contabilidad de Costos, de Procesamiento de Datos, -

etc., para poder cumplir con los objetivos trazados. Otra fmportante­

funci6n es la de Control. la cual le pennftl .. á estar al pendiente de• 

que todas las funciones se realicen COllD d!>be de ser, sin que haya •• 
ninguna desviac16n que impida lograr los objetivos. 
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Es conveniente que exista un sis.tema de informaci6n que pennita­

que haya continuidad tanto en llnea recta COll'D de arriba hacia abajo 

entre los departarrentos, ya ~ue con una aoecuada infonnaci6n podr! h.!_ 

ber una mejor coordlnaci6" '"trt> los ci;partarientos para el logro de -

les obje:.hos. 

Tcd: esto, logrif.ndolo ccr..;;ren:l!.'.-, r.os puede ayudar a dese-r.-,peñar -

las funciones de la forr:-.a rt!is adec:.ada y ~:grar un E1dto en la direc­

c16n de la err.presa. Por lo que es '":"J-Y ,jtil s.at>er m.!"ejar es.te p .. esto. 
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