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INTRODUCCION

Al realizar la presente investigacion me propongo hacer algunas

consideraciones sobre el tema cuyo desarrollo he elegido.

PRIMERA:

Con el fin de aportar datos sobre e! pasticular, esperando llegue a ser de
utilidad para aquellas personas, que tengan interés en conocer una drea de

especializacion del contador publico.

SEGUNDA:

Si nos remontamos a los inicios de la actividad productiva y comercial
(negocio), podemos observar que un solo individuo desarrollaba un sinnumero de
funciones administrativas y productivas, es decir, era un ejecutor y coordinador a la

vez,

TERCERA:

A medida que el negocio se expande, éste individuo se encuentra
imposibilitado en realizar todas las nuevas funciones de crecimiento, por lo cual se

ve en la imperiosa necesidad de delegar funciones y responsabilidades en gente con

o PIY .

Y conc

d a4

y s, que pueda suplir el afan y el




esfuerzo para la mejor realizacidén de las funciones que el duefio aprendié en los

inicios del negocio.

En la actualidad vemos un sinnimero de personas empleadas en dreas
como produccién, ventas, finanzas, administracién en general, las cuales funcionan
en un esquema de organizacién, tanto como los departamentos individuales como
partes integrantes de un ente econdmico, para ésto se necesita un coordinador con
conacimientos y habilidades amplias sobre estas areas de ia organizacion. A esta
persona se le denomina “Contralor” y es precisamente a quien se le dan ciertos
recursos tanto materiales como humanos para que con éstos pueda ejecutar desde
una planeacion de los mismos hasta la entrega de resultados satisfactorios para el

negocio.

Actualmente el contador publico poses los conocimientos adecuados para
poder asumir la actividad de contraloria que basicamente es administrativa, pero sin

olvidar que é conoce del manejo del personal, de sistemas de ventas, de

prondsticos, ventas-gastos, el manejo ad do de las fi (recursos
monetarios) y sobre todo posee la capacidad de plasmarlos en los distintos reportes

financieros.

Estas son las razones para enfocar de manera directa el estudio de la

funcion del contador publico como contralor de una empresa.

vi



CAPITULO I

GENERALIDADES



1.1, ANTECEDENTES

Al hablar de los antecedentes de la contraloria tendremos la necesidad de
remontarnos a los inicios de las actividades del contralor, como seflala
ANDERSON SCHMIDT, en su libro titulado PRACTICAL CONTROLLERSHIP,
el tenedor de libros es el auténtico antecedente del contralor. Encontramos los
primeros antecedentes del contralor en 1a ordenanza de hospitales del 08 de abril
de 1879 en Espam,l 1o que indicaba, “Que ¢l contralor era el jefe del hospital
militar en la parte administrativa, que estaba encargado de llevar todo el detalle y
contabilided, intervenia en las compras, gastos y extender las altas y bajas, tomar

fas cuentas y cargos de los distintos cuerpos del hospital”.

Aunque desde aquella fecha datan los antecedentes referentes al puesto de
contralor que en ese pals estaban intimamente ligado con las funciones
administrativas de los hospitales, los mayores antecedentes y el desarrolio de la
contraloria en si, se observa en los paises econdmicamente fue_ﬂes como es el caso

de los Estados Unidos de Norteamérica e Inglaterra, mi que bleci el

departamento de contraloria y por lo tanto el puesto de contralor o jefe de dicho
departamento.

Durante ¢l sigio XVI, aparece el contralor como prominente personaje de
la Casa Real de Inglaterra, mismo que posteriormente fue implantindose en
departamento y oficinas del Reino Unido, aunque en Inglaterra el contralor no llegd
a tener la importancia que éste tenia en los Estados Unidos de Norteamérica; la
mayoria de las grandes empresas tenfan algin ejecutivo que desempefiaba las



funciones propias del contralor, conocida més propiamente en éste pais como

“Contralor Financiero”, que se identifica con nuestro propio medio profesional.

Por lo que respecta a los Estados Unidos de Norteamérica vemos que ya
por el afio de 1778 el gobiemno federal implanta a los primeros contralores dentro
del ministerio de hacienda, en el cual se sustituia el titulo de “Tesorero de cuenta”,

por un contralor, un auditor y seis comisarios de cuenta.

Dentro de la iniciativa privada surge el nombramiento de contralor en el
alo de 1880 enla empresa denominada FERROCARRILERA ATCHINSON
TOPEKA DE SANTA FE RAILLWAY Y SYSTEM, y més tarde en el aflo de
1885 se creo este puesto para la compailia FERROCARRILERA DEL SOUTH
PACIFIC, siguiendo su ejemplo la compafila FERROCARRILERA LEIGH
VALLEY en el afio de 1890, asi como en las INDUSTRIAS GENERAL
ELECTRIC COMPANY en 1892y 1a EDISON COMPANY DE NEW YORK en
el afio de 1900.

Sin embargo, en nuestro pais, e! puesto de contralor es de reciente
creacién pues es hasta el aflo de 1917 cuando aparece la Ley de 1a Secretarfa de
Estado, en cuyo articulo nimero 13 habla de la informacion que proporciona el

departamento de contraloria de la Secretaria de Hacienda.

En el afio de 1918, se dio a conocer a la luz publica la Ley Organica del
departamento de Contraloria que establece el puesto de “Contralor General de la



Nacién”, sefialandole como funcién principal la de unificar y simplificar la

contabilidad oficial.

El departamento de Contraloria y el puesto de contralor General de la
Nacién, dejo de existir en el afio de 1936, pasando sus funciones y atribuciones a
la “Contaduria de la Nacion™. Por lo que respecta a la iniciativa privada, fue en el
afio de 1935 cuando la GENERAL MOTORS DE MEXICO, S.A. DE C.V. crea el

puesto de contralor do sus funci inadas a la auditoria interna.

Es hasta seis afios después en 1941 y 1942 en que el BANCO
NACIONAL DE MEXICO, S. A. y LA NACIONAL FINANCIERA, S.N.C.
respectivamente crean el puesto de contralor, asignandole funciones muy parecidas

a las que hoy se conocen, como fueron las siguientes:

Coordinar las funciones de Tesoreria, Contabilidad y Auditoria. Asi

como ¢l estudio de futuras operaciones proyectadas por el consgjo de

administracién, et mismo organi hizo el nombrami d diendo el

contralor de la Direccion General.
1.2, CONCEPTO DE CONTRALORIA.

La acepcién contenida en el Diccionario de la Academia Espaiiola de la

palabra  *“Contraloria”, es la siguiente: Contraloria: Proviene del Francés



“Controleur”, oficio honorifico de la casa real segin la etiqueta de bogoiia, que
equivalia a lo que en la Castilla llamaban “ Veedor™, este ejercia control sobre las
cuentas, los gastos, los cargos de alhajas, muebles y ejercia ademas otras funciones
de importancia en el cuerpo de artilleria y en los hospitales del ejército e

intervenia en la cuenta y razén de los caudales y efectos.

El Diccionario Enciclopédico UTHEA define asi la contraloria,
“Institucion  estatal equivalente a la intervencion de funciones generalmente

econdmicas y presupuestarias; cargo u oficio de contralor”.

La enciclopedia Britanica incluye el concepto de contralor: “Nombre que
se le designa al funcionario cuya principal funcién es examinar y llevar las

cuentas y por consiguiente dirigirlas y controlarlas”.

El Contador Publico Samuel Feméndez Chévez (Cursos de Contraloria
Prictica), cita una de las més aceptadas interpretaciones del vocablo contraloria
que dice: “Contraloria es Ia actividad encargada de Ia planeacién para el
controlinformacién financiera, valuacién y deliberacion, administracion de
impuestos, informes de gobiemo, coordinacion de la auditoria externa, proteccién

delosactivos de la empresay la evaluacién econdmica™.

De acuerdo con lo antes anotado, se puede decir que la contraloria es

un conj de si: combinados de organizacion, econdmicos, financieros y
contables que son aplicados convenientemente en la determinacién de politicas,

planes en la direccién, coordinacién y contrel de las operaciones, con el



proposito  de lograr los objetivos de la manera més adecuada a través de la

informacién emanada de registros y procedimientos que daran una proteccién

d 1 s

a la organi n

1.3. FUNCIONES DE LA CONTRALORIA,

El Instituto de Contralores de los Estados Unidos de Norteamérica
(Comptrollers Institute of America), expone las funciones de la contraloria en los

siguientes puntos :

1.~ Establ "

y por medio de 1a gerencia autorizada
un plan integrado para el control de las operaciones dicho plan
proveeria hasta el grado requerido en los negocios, los costos
estandar, presupuestos de gastos, prondsticos fie ventas, planeacién
de las utilidades y programas para I8  inversién de capital y
funcionamiento junto con los procedimientos necesarios para efectuar
el plan.

2.- Medir la realizacién comparindola con los planes de operaci6n
estdndar aprobados, informar e  interpretar los resultados de las

operzaciones a todos los niveles de la g ia. Esta funcion incluye el

Y

diseflo, instalacion y tenimi de los si de costo,




contabilidad y registros, la determinacién de la politica contable

y la compilacion de los registros estadisticos segun se requiera.

3.- Medir e informar sobre la validez de los objetivos del negocio y de la

efectividad de sus normas, Ia estructura de la organizacién y los

procedimientos para al esos objetivos. Ello incluye la consulta

con todos los segmentos de la gerencia responsable de la politica o
accién concemiente a cualquier fase de la operacion del negocio

segun se relaciona con la realizacion de esa funcion.

4.- Informar & las agencias gubernamentales segin se requiera y

supervisar todas las cuestiones relativas a los impuestos.

5.- Interpretar e informar sobre el efecto de las influencias externas en Ia
consecucién de los objetivos del negocio. Esta funcién incluye 1a
apreciacién continua de las fuerzas econdmicas, sociales y
gubernamentales segiin afecten a las operacione.s del negocio.

6.- Proveer proteccion para el activo del negocio. Esta funcidn incluye el

blecimi y el imi de un control intermo y de

auditoria, y el asegurarse de una cobertura de seguro apropiada.

Por otra parte el profesor Gerald C. Wevtworth de Ia Escuela de
Comercio de la Universidad de Stanford, Cal.,, Estados Unidos de Norteamérica

expone los siguientes puntos sobre las funciones de la Contraloria.



1.- Contabilidad General.
2.- Costos (Contabilidad Industrial).
3.- Estadisticas Comerciales.
4.- Estadisticas Industriales.
.- Asuntos relacionados con impuestos.
" 6.- Sistemas y Procedimientos.
7.- Auditoria Interna.
8.- Relaciones con la auditoria externa.
9.- Control Presupuestal.
10.- Andlisis de Operacidn, Presentes y Futuras.
11.- Informes Financieros para uso Interno y Externo.

12.- Estudios Econémicos.

David R. Anderson, C.P.A. (Contralor Stanley Works) y Leo A. Schmidt,
C.P.A. (Profesor de Contabilidad, University of Michigan, EU.A.), nos sefialan

dos funci basicas que se d

de la contraloria que son:

1.~ Funcion de informacion fegal, la cual se integra por relaciones entre
la empresa y las autoridades, asi como lo relativo a las asambleas

de accionistas, junta de consejo de administracion, etc.

2.- Funcién de control de propiedad, es el estudic y desarrolio de
medidas eficientes de control que contribuyan a la proteccidn

adecuada del patrimonio de 1a empresa.



Enunciado lo anterior se piensa sin embargo quc las funciones estin claras
y correctamente resumidas, puesto que el término es libremente utilizado en
circulos comerciales, industriales y financieros, inclusive existen asociaciones que

agrupan profesionistas que ejercen esa actividad.

Sin embargo se ha llegado a observar que en la préctica ain no se han
delimitado o identificado plenamente sus funciones, ya que éstas varian no sblo de
pais en pais sino de compafifa en compafiia, y asi vemos que lag labores que
por las idades de cada

1 ax

p un lor se an coordinad

empresa.

Sin embargo puede llegar a afirmarse que los objetivos bésicos de la
contraloria se encuentran intimamente ligados con los objetivos financieros de la

empresa que son :
1.- Mantener la integridad patrimonial, su solidez financiera la cual exige
un riguroso control que garantice la debida proteccién de sus

propiedades.

2.- Obtener un rendimiento que compense su inversién, buscando siempre

la maximizacién de utilidades.

3.- P el imiento de la

p en todos los ordenes lo

cual se logra sobre una pl ion objetiva y adecuad



1.4, LA IMPORTANCIA DE LA CONTRALORIA DENTRO DE LA
EMPRESA.

Al tratar de ubicar la Contraloria dentro de un organismo resulta
impractico colocasla en forma definitiva ya que se tiene que considerar la
estructura general de la empresa, magnitud de la Compailla, grado de desarrollo

del proceso de administracion en la empresa, etc.

En nuestro pais la funcion financiera se ha enfocado principalmente
hacia la Contralorfa y salvo en las empresas de gran magnitud, la separacion
funcional de tesoreria, Contraloria y la organizacion financiera integrada, no son

utilizadas, aiin cuando, se puede prever que, en un futuro no lejano, se impondran

esos tipos de organizacion de la funcion fi iera, dado ef y la evolucion

de los negocios.

De acuerdo a ese enfoque la Contraloria se presenta dependiendo de la
Direccion o Gerencia General, lo que significa que el contralor debe ser nombrado
por el consejo de administracidn de la empresa y colocario dentro del grupo de
ejecutivos, que dependen y reportan directamente a la direccién, puesto que tiene

jerarquia y autoridad para la buena marcha de la empresa.



Para que el lector tenga una visibn completa sobre el tema de !o
ubicacién del puesto de contralor, Se incluye un apéndice donde se muestra
mediante tres diferentes 1&minas el nivel jerdrquico del puesto de contralor, (Ver
ldmina No. 1, 2y 3). El objeto de presentar estas liminas ¢s determinar cubles

sonlas interrelaci y dependencias de I funcion del contralor en relacion con

la de otros puestos dentro de la empresa.

A,

Es importante r que ef dor tiene ademis las

actividades:

1.- Elaboracién, revisién periédica a otros funcionarios y jefes de

d

Tapid
depar )$ en

con los manuales y la politica de la
empresa.

2.- Analizar la toma de decisiones de otros ejecutivos de la empresa en
todo lo relativo a compras y ventas por lo que se refiere al
funcionamiento.

3.- Coordinacion entre las reas de compras, produccién y ventas, la toma

Yireid

dei ios fisicos y su

4.- En In preparacion de los presupuestos de todos log departamentos

y sobre el analisis de las variaciones, etc.

La contraloria va tomando mayor importancia cada dia, debido a que

ayuds a planear, organizar, controlar y coordinar todas las operaciones de la



empresa, por lo anterior se puede afirmar que en el futuro Ia empresa que no
cuente con un contralor eficiente no llegara a obtener un resultado satisfactorio por
lo que el elemento humano que cubre éste puesto debe estar capacitado lo mejor

posible para ejercer eficientemente esta funcion.

12



CAPITULGC II

LAS FUNCIONES DE LOS

CONTRALORES Y TESOREROS



2.1. FUNCIONES DEL CONTRALOR.

PERFIL DEL CONTRALOR.

E! desarrollar un perfil para un puesto, no tan solo para el contralor, es
sumamente dificil y asido, ya que al terminar, por gracioso que parezca, nos
damos cuenta de que buscamos un individuo con todas las cualidades y ningin
defecto y que por lo tanto lo que estamos buscando es un ideal de lo que deberia

ser.

Por ello el desarrollo de un perfil debera cubrir los siguientes
aspectos: edad, sexo, estado civil, estudios, experiencia, presentacién, pero lo
més importante; caracteristicas psicologicas, mismas que podamos obtener a
través de la ayuda de profesionistas en la materia con lo cual logramos medir
caracteristicas humanas tales como : habilidades, aptitudes, intereses y personalidad
COMO PROFESIONISTA

- Ser titulado.

- Normarse por el codigo de ética profesional de los Contadores
Publicos.

14



- Conocimiento y comprension del campo, industria o comercio dentro del

que actila su empresa.

- Habilidad para interpretar y analizar datos estadisticos y financieros.

- Intuicién y gran visién de los negocios que le permitan captar los
problemas en forma integral y no aislada, ademés de no sdlo captarlos en el

presente, sino de tener 1a habilidad de proyectarlos a futuro.

- Amplio conocimiento acerca de 1la historia, funciones y actividades de

la empresa, para la cual prestan sus servicios.

- Conocimientos de detecho. Las operaciones de una empresa

1.

se an regidas por normas de derecho mercantil, derecho
fiscal, derecho de trabajo, de ahi que el contralor tenga conocimientos suficientes

acerca de las disposiciones legales que afectan a su empresa como son entre otras :

1.- Ley del impuesto sobre la renta (L.LS.R.), asi como su reglamento.
2.- Ley del impuesto al Activo (IA), asi como su reglamento.
3.- Ley del imp pecind sobre Produccion y Servicios (LIEPYS),

asi como su reglamento.

4.- Ley del impuesto al valor agregado (IVA), asi como su reglamento.
5.- Codigo Fiscal de la Federacion (CFF).
6.~ Constitucion Politica.

7.- Ley general de sociedad iles (Ley de Sociedades) .




8.- Ley Federal del Trabajo (LFT) .

9.« Ley de Mercado de Valores (LMV) .
10.- Ley del Seguro Social.

11.- Codigo Aduanero .

Ent todas aquellas disposiciones fiscales que sean de aplicacién

especifica en las operaciones de su empresa .

COMO SER HUMANO

- Tener mente ordenada, que busque causas y significados en un conjunto

de hechos,

- Sentido de la perspectiva para distinguir lo importante de lo que no lo es.

- Mente amplia; para ver las operaciones de cada departamento, no

en forma aislada, sino en relacién al negocio como unidad.

- Paciente para construir un cimiento de hechos y cifras antes de resolver

cada problema.

- Personalidad que inspire confianza en la gente.

- Don de mando y de decision.



- Integridad como norma irreductible; honradez a toda prueba.

Pero obviamente ante tal cantidad de materias y requerimientos no se

puede exigir al contralor que domine en forma profunda, todas y cada una de ellas,

puesto que en si mismas constituyen verdaderas especialidades. Lo que si es

recomendable es que éste ejecutivo tenga conocimientos sélidos de las mismas, asi

como una vision amplia de su compaiiia lo que le permitira conocer todas sus

funciones y operaciones.

Los punios basicos sobre los que se pone de relieve la importancia del

puesto del contralor, son :

1.- Laimportancia que el puesto de contralor ha adquirido dentro de la

organizacién de la empresa, conj e con la idad de
ejecutivos de este tipo que en la actualidad prestan sus servicios en las

empresas.

El inicio de la especializacion en contraloria que formal o

informalmente se ha desarvollado en la préctica.

El establecimi de organizaciones que agrupan a este tipo de

ejecutivos, lo cual se refiere basicamente a la creacibn y

£

> de organismos tales como el Instituto Mexicano de

Ejecutivos de Finanzas, A.C.



4.- La imparticién de cursos formales sobre la contraloria y sus conexos,
organizados por las instituciones colegiadas.

5.~ El hecho de que normal la d ion o destitucion de este

ejecutivo se lleva a efecto al nivel de resolucién del Consejo

Administracién.

6.- La proyeccion social y profesional que dentro y fuera de la empresa

en que presta sus servicios, ha tomado este ¢jecutivo.

7.- Que en algunos casos el contralor forma parte del Consejo de

Administracién y de comités ejecutivos, directivos u operativos.

Los objetivos basicos del puesto del contralor estan intimamente
ligados con la obtencion de los objetivos de la empresa: es decir, que los objetivos
del contralor se pueden examinar a través de su cooperacidn para el logro de los de

1a empresa.

Con el proposito de mostrar la estructura del drea de contraloria, en
el apéndice (ver ldmina No. 4), se muestra un organigrama, indicando en forma

general los departamentos que tiene a su cargo el contralor en la empresa mediana.



NOMBRAMIENTO DEL CONTRALOR

El nombramiento del contralor puede explicarse si pensamos que al ir

creciendo la drmini

la racidn necesita auxilio en las diversas

presa,

actividades que le son inherentes, pues sus problemas se toman mas complejos,

Lo £

ador for debe contar con ejecutivos que le

por lo que el
ayuden en el desarrollo de funciones y de cuyo auxilio dependera que la empresa
siga una politica sana, y para ésto el contralor debera estar a un alto nivel de la
organizacién misma, para estar al tantondc fos problemas de la administracion, de
sus politicas, de los planes, etc. y asi contribuir al eficaz desempefio de sus

funciones.

En !a actualidad ain no se han puesto de acuerdo los diversos tratadistas,
de quien debe nombrar al contralor, pues mientras unos opinan que deberé hacerlo
la asamblea de accionistas, otros dicen que el consejo de administracion, y otros
mas que el Gerente General. La realidad es que el nombm{rﬁento del contralor

depende de varios factores como son :

1.- La estructura de 1a empresa. Si en una entidad dirigida por un Director
General, los demis Gerentes de departamento dependeran de €,
siendo & mismo quien los coordine. Si la empresa carece de
Director General, los Gerentes podran depender del consejo de
administracion o de un comité ejecutivo cuyo presidente tome las

decisiones.



2.- El tamafio del negocio. Si es de pocas proporciones los

nombrami provienen dir del duefio.

3.- Segin las funciones que se p dan enc« dar, dependera de

i

las actividades que se¢ le asignen a cada persona dentro de Ia
organizacion, ya que la persona que tenga funciones de importancia,
necesitara estar en un nivel ejecutivo y asi contar con la autoridad
necesaria para vigilar que todas las actividades se efectiien con la

debida eficiencia.
AUTORIDAD DEL CONTRALOR.

La autoridad del contralor depende en forma directa de la organizacion de

1a empresa.

Podemos decir que existen tres tipos de autoridad dentro de la empresa

que son:

1.- Autoridad lineal; El contralor sdlo ejerce autoridad sobre el personal

que integra su departamento.

2.- Autoridad funcional; Deberd tener la autoridad suficiente como
para solicitar de los diferentes departamentos la informacion
que le sea necesaria. Sin que los departamentos dependan

directamente de é] .

20



3.- Autoridad de asesoria; En este caso la autoridad que ejerce el
contralor proviene fundamentalmente del control presupuestal y de
1a organizacién. Por tal motivo su autoridad abarca todos los puntos

de la empresa.

FUNCIONES DEL CONTRALOR.

Las funciones del contralor dentro de la empresa dependeran de las
caracteristicas de la misma. Esto es una razon fundamental para que las funciones
del contralor varien de compailia en compailia e incluso de pals en pais y asi
vemos que las actividades que desempeiia un contralor, se encuentran coordinadas
por las idades de cada
principales funciones que debe desempefiar el contralor.

presa; debido a ésto a continuacidn enumero las

L- ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO.

El contralor debert apreciar, interpretar ¢ informar sobre el efecto de las

influencias externas de las fuerzas émi enla i6n de los objeti

de 1a empresa.

Esto es que el Contralor realiza una evaluacion econdmica adecuada sobre
las factores externos como son las finanzas nacionales, influencias internacionales,

soflanitn 1auid ;0 s 7

|\ Kp etc... Que p

a:

afectar entre algun otro
objetivo 1a planeacién de utilidades a corto y a largo plazo.
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Asf mismo el contralor realiza un anilisis financiero de la empresa con el
objetivo de determinar la eleccion de alternativas que se le presentan a la empresa
con el proposito de conseguir las metas planeadas por la misma. Algunas
alternativas a seguir serian :

1.- Determinacion de la inversion necesaria en:

a) Capital Circulante,

b) Capital Permanente.

2.- Obtencién de Recursos :

a) Fuentes internas de financiamiento.

b) Fuentes externas de financiamiento.

3.- Determinacion de la rentebilidad de la empresa.

4.- Control Financiero.

a) Solvencia.

b) Estabilidad.
¢) Resultados de Operaci dela Emp
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IL- PLANEACION Y PRESUPUESTOS.

La funcién de planeaién comprende ¢l establecimiento, coordinacion y

(d

A, 1

ejecucién como parte integral de la administracién de un plan para el

control de las operaciones. Este plan debe proporcionar, de acuerdo con las

idades de s empresa, los )5 sigui

a) Planeacién de utilidades.- Empleando la informacion proporcionada
por las diferentes dreas de la empresa, asi como los registros y

disti cor di a ejercicios anteriores, podrd

£

evaluar los resultados y las alternativas que se presentan con los
objetivos econémicos de la empresa, haciendo en todo caso las

recomendaciones que juzgue necesarias.

b) Programas de inversibn de recursos propios y ajenos.- La
formulacién del financiero es responsabilidad directa

del ejecutivo de finanzas. Este presupuesto deberd mostrar la forma
mds adecuada y el momento oportuno en que deberan obtenerse los
fondos necesarios para que la empresa lleve a cabo sus

programas de inversidn al éptimo costo posible.

¢) Prondstico de ventas.- El contralor no solamente deber4 intervenir en

estos prondsticos con base en los datos estadisticos obtenidos,
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sino también con sus propios conocimientos generales sobre la

propia empresa y el mercado de producto.

d) Presupuesto de costos y gastos, estandares de costo asi como los
procedimientos necesarios para llevar a cabo el plan.- En este punto
es necesario 1a preparacion contable del ejecutivo  de finanzas,
para la elaboracién y clasificacion de las operaciones; deberd
establecer el sistema de costos més apropiado segun el tipo de

empresa de que se trate.

Otra actividad que desarrolla el ejecutivo de finanzas se refiere a la
evaluaci6n de la situacion financiera de la empresa. Deberd comparar Ia actuacién
con los planes y estandares de operacidn establecidos, asi como informar e
interpretar los resultados de las operaciones & todos los niveles de la

administracion y a los accionistas.

El empleo de presup 3 sefala el ienzo de la pl ién formal
de Ias actividades, ya que resume las metas de todas las fases de la empresa, lo que
constituye una funcién importante del ejecutivo de finanzas, porque se describen las
metas para las ventas, 1a produccion, Ia utilidad neta, la posicién de caja y para

cualquier otro objetivo especifico gerencial, para que la técnica presupuestal

cumpla sus objetivos inmedi deberd jar con habilidad y certeza lo

siguiente:
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a) Areas de responsabilidad .- Consiste en una unidad de la empresa a
cuyo frente se haya una persona responsable de realizar alguna
funcion, que puede ser su produccién o el empleo de recursos
(Costos Incurridos), en la forma mas eficiente posible. De acuerdo
con esta idea, en cada empresa existe una integracion piramidal de
4reas de responsabilidad.

En la cuspide se encuentra el Gerente General, y hacia abajo, siguiendo

los niveles del organigrama hasta el dltimo de ellos, se encontrarfn

disti dreas de responsabilidad que puedan estar formadas por
o subsecc y ea alg casos ser individuos o grupos
de méquinas.

b) Centro de utilidades .- Se emplea este concepto cuando ademas de
medir los costos en que se incurren, se¢ responsabiliza al
encargado de los ingresos que el costo genera. Esto quiere decir y

sobre todo en el frea productiva que los ingr deberén definirse

sobre alguna base razonable por ejemplo: Los diversos centros fabriles
pueden operar como si vendieran su produccién a los departamentos de
venta para lo cual es necesario precisar un precio de transferencia.
También los departamentos de servicio pueden hacer un cargo por sus
trabajos a los centros que requieren su actividad,

¢) Coordinacion.- El ejecutivo financiero debe coordinar adecuadamente
cada una de las &reas que integran la a piramidal de wun
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organigrama con la finalidad de lograr una armonia en todos los
presupuestos elaborados en la empresa, para facilitar su
funcionamiento. Dentro de ¢l drea presupuestal las funciones que deben

desempefiarse son :

1*. Elaboracién de} Manual de Presupuestos.

- Objetivos y fines del control presupuestal.

Dradi hial

-P iones y

- Definicion de términos té

- Presupuestos que integran el sistema presupuestal.
- Médulos y formas,

- Perfodo del presupuesto.

- Programacion del presupuesto.

~ Instructivo.

- Responsabilidad y autoridad.

2", Formulacién de los distintos Presupuestos que integran el Plan de

Utilidades.

3", Sistema de Control Presupuestal.

4", Anélisis de Estados Financieros.
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5*. Estudios Especiales: Evaluacién de alternativas, control de

productos,control de presupuestos por programas, etc.

- CONTABILIDAD.

Abarca la supervision de las actividades siguientes :
1.- Funciones propias del departamento.
- Elaboracidén de informes analiticos de las actividades contables

como son : Ingresos, Cuemtas por Pagar, Facturacién, Ventas,

Gastos, Inventarios, registro en libros de control ( Auxiliares y

Principales ) de cada una de las operaci de la empresa, incluyend
fas operaciones cuyo control es realizado por la contabilidad de
costos, Control y elaboracion de informes relativos a inversiones en

activo fijo,

- Elaboracibn de estados financieros bésicos y reportes

complementarios.

- Preparar informes y declaraciones de impuestos y de cualquier

derecho, producto o aprovechamiento a cargo de Ia empresa.
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2.- Implantacién del sistema contable.

3.- Anélisis y evaluacién de puestos del departamento de contabilidad.

4-M ! de procedimi (x)

S.- Flujo y presentacion de la informacion contable.

IV.- PROCESAMIENTO DE DATOS.

El procesamiento electronico de datos se realiza a través de una
conjugacion de cintas magnéticas, claves y codificaciones, equipos de entraday

salida de informacién, procesadoras 1 i de al iento y

equipo adicional periférico; todo lo cual concluye en sistemas que tienen como

objetivos esenciales :

1.- Clasificar, calcular y resumir grandes volimenes de operaciones en

corto tiempo.
2.- Completar el control humano, mediante la utilizacién de méquinas.
3.- Facilitar por medio de una mayor rapidéz y exactitud el tramite,

registro y contabilizacién de operaciones.
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4.- Proporcionar documentos, reportes e informes con mayor

oportunidad.

Las funciones de las dreas del centro de procesamiento de datos son como

sigue:

1.- Analisis de Sistemas, Sus funciones principales son:

- Dedi a bl y lizar normas de sistemas, y verificar

su cumplimiento.

- Enlace con los departamentos usuarios, tanto en el

rel i iniciat del si como en la implantacion.

- Desarrollo de nuevos sistemas.

- Realizar las especificaciones, escritas de los sistemas.

2.- Programacion.- Sus funciones principales son :

- Establecer y actualizar normas de programacién y verificar su

cumplimiento.
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- Interpretar las definiciones de sistemas y adaptarlas a los

requerimientos de programacion.
- Realizar la codificacion de los programas.

- Aprobar los programas realizados, verificando si cumplen las

especificaciones prescritas.
3.- Operacion de computadora.- Sus funciones principales son:

- Establecer y actualizar normas de operacién y verificar su

cumplimiento.

- Interpretar los requerimientos de programacion y convertirlos en

procedimientos operativos.

- Administrar los al de médulos y archivos.

- Dedicarse al manejo operativo de los equipos.

4.- Control de entradas, control de salidas y mesa de salidas.- {

operando separada o conjuntamente ).

- Establecer y actualizar normas de control, recepcion y derecho, y

verificar su cumplimiento.
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- Controlar lo producido en el centro de computo.

- Recepeion de informacion original,
~ Distribucién del material producido.

5.- Transcripcion de datos de entrada.- sus funciones principales son :

- Establecer y actualizar normas de transcripcion de informes, y
verificar su cumplimiento.

- Especificar la fon.na de transcribir las informaciones originales.
- Operar las miquinas de transcripcion,
- Administrar los médulos de programacién.

V.- METODOS Y PROCEDIMIENTOS.

Mediante esta funcién el contralor cumple su misién en cuanto a la

coordinacién de funciones de operacidnes de la empresa y a través del cual se

canaliza su interés en la investigacién, desarrollo imp! i6n de mejores métod

y programas para la realizacién de trabajos y actividades, coadyuvando a la

fijacion de limites de actuacion.
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Las funciones son :

1.~ Formular el manual de métodos y procedimientos para el uso de los
diferentes departamentos el cual servira de guia y fuente de

informacion a los miembros del mismo y que debe abarcar:

- Operaciones intemas.

- Principios y técnicas de i acidn

- Normas de trabajo en cuanto a disefio y control de formas.
- Instructivo para el desarroilo del trabajo dz planeacién y estudio de

sistemas y procedimientos.

2.- Formulacion del manual de organizacién de la empresa que abarca los

siguientes puntos :

- Protocolo.

- Organigrama general.

- Interpretacion de la estructura organica.
- Griéficas divisionales o departamentales.
~ Practicas de la empresa,

- Descripcién de puestos.

- Procedimientos.

- Indice del personal directivo.
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3.- Formulaciéon de les para su empleo en cada uno de los

departamentos o secciones de la empresa que contengan:

- Organizacitn del departamento.

- Politicas y pricticas especificas.

- Sistemas y procedimientos aplicables.
- Operaciones a realizar.

- Descripcion de puestos.

- Descripcion de fas fomm; a8 utilizar.

- Informes y reportes a preparar.

4.- Asesorfa para 1a impl i6n y mejora de si de oficina.

5.- Revisiones y evaluaciones de trabajo de oficina.
6.- Revision y coordinacidn de formas impresas de papeleria.
7.-Revisién y coondinacién de informes y reportes y estados.

8.- Revisidny dinacién de les e i

9.- Investigacidn de nuevos sistemas.

10.- Capacitacién de p { de si

4
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11.- Elaboracién de informes como resuitados de sus revisiones y

evaluaciones.

VL- IMPUESTOS.

Establecer y administrar la politica y procedimiento en materia impositiva

Fieeal < andd,

para que la empresa cumpla con sus oblig una
imagen favorable ante las autoridades hacendarias.
Dentro de este rubro qued comprendidos todos los Imp 3,

Derechos, Productos y Aprovechamientos que debera cubrir una empresa de
acuerdo a su giro y localizaciéon geografica. Al contralor de una empresa le es
muy Wtil conocer a que tipo de impuestos esta sujeta la empresa para Ia cual presta
sus servicios a efectos de cumplir con todas las obligaciones fiscales, con €l menor

sacrificio para la empresa, medi una p} ion fiscal fi iera.

Exdisten empresas que cuentan con un departamento fiscal o bien con un

especialista en impuestos que son los que estudian las disposiciones fiscales para

detectar sus distintas interpretaci y cc ias y iderar llas que

més favorezcan a la empresa, ya que es legitimo y fuera de toda discusion, el que

una empresa antes de llevar a cabo una operacidn, die todas sus implicaciones
fiscales y decida realizarla en forma o con la estructura que reduzca el impacto

impositivo.
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Logi la actividad de lar los i )8 se realiza en forma

P

diferente en cada empresa, sin embargo en terminos generales el contralor debe

cuidar:

1.- Revisar y discutir las declaraciones fiscales.

2.~ O i la ividad de i i do personal y

'3

dole autoridad y r bilidad sobre la misma.

P

3.- Establecer los métodos de trabajo y las funciones especificas del

responsable de los impuestos como son :

a) Formulacién de un manual de control de impuestos que cubra los

siguientes puntos :

- i6n de las tr iones que la emp: de acuerdo a lo cual

se determinen,

- Impuestos que se causan.

- Descripcion de preceptos legales.

- Tarifas tributarias.

- Deducciones y exenciones.

- Forma de calcular los impuestos a pagar.
- Plazo de pago.

- Lugares de pago.

35



- Fuentes de informacidn, etc.

b) Contro! de permisos, ¢ i y

relativos a los impuestos.

c) Pago de impuestos.

d) Atencién de requerimientos, reclamaciones, litigios, etc.

¢) Mantenimiento de registros relativos a impuestos.

f) Estudio de técnicas fiscales.

8) Relaciones con  autoridades gubernamentales, asesores,

contadores, etc.

h) Preparacion de proyectos de aplicacién de utilidades.

i) Formulacién de declaraciones, manifestaciones e informes al

gobiemo, etc.

j) Formulacién de reportes fiscales con informacion de: Impuestos

pagados, Comparacién de aflos anteriores, Relacién de los Estados

Financicros, Anflisis y Comentarios.
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4.- Establecer y vigilar el cumplimiento de un calendario de oblig
fiscales.

VIL- SERVICIOS GENERALES DE OFICINA.

Estas funciones aunque no menos importantes que las anteriores son
especiales en la vida de las empresas, ya que los servicios que proporcionan,

contribuyen al

de las actividades de los departamentos de la

negociacién. Los principales servicios que s¢ incluyen son :

1.- Archivo.
- Localizaci6n funcional,
- Politicas de salvaguardia de la d i0n

- Procedimientos para el manejo y control de la documentacion,

en guarda y conservacion.

2.- Mensajeria intemna y externa.

- Control de personal asignado.

3.- Correspondencia.

- Control de la recepcion.

-~ Distribuci6n eficiente,

37



4.- Equipos de oficina: telex, fotocopiado, etc.
- Prestacion de servicios eficientes.
5.- Recepcionistas.

- Presentacion adecuada.

- Informacion orientadora.
6.- Personal de vigilancia.

- Salvaguardia de los activos de la empresa.
7.- Equipos telefonicos.

oy

-Pr ion de servicio

2.2. FUNCIONES DEL TESORERO.

En una organizacion il el es el funcionario que tiene la
responsabilidad de todas las funciones que se clasifican bajo el titulo general
“ Administracion del Dinero”, esto significa que la actividad principal del tesorero

es la custodia de los fondos de la organizacion,
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Estos administran los fondos de la org para el beneficio de la

misma y sdlo los usan cuando estan autorizados para elio.

En muchas organizacidénes los tesoreros ocupan otros puestos
corporativos. En nuestro pais la mayoria de las organizaciones no cuentan con
un tesorero ya que estas funciones generalmente las desempefia el director o jefe

de finanzas.

Las funciones del tesorero y las funciones del contralor estén relacionadas
en forma estrecha: el tesorero tiene la responsabilidad de las actividades de la
administracién del dinero; ¢l contralor sirve como un contador en jefe y tiene a su

cargo la planeacién financiera.

PRINCIPALES AREAS DE RESPONSABILIDAD DEL TESORERO :

1.- Ot ion de capital.- Estab} y llevar a cabo los programas para
obtener el capital que necesita el negocio, incluida la obtencion del capital y
los dos financieros requeridos. Aqui el tesorero orienta sus

actividades hacia los objetivos generales de la empresa, formularé los planes a corto
y largo plazo y el plan financiero de operacién anual; vigilard que la empresa sea
prevista en su oportunidad y adecuadamente del capital necesario y gran parte de su

on

actividad consistirs en diar las meji bases de ion para la ot

de recursos financieros externos, para poder desarrollar con eficiencia el estudio
requerido y para hacer las negociaciones mas convenientes, en cuanto a la

adquisicién de recursos externos, el tesorero debe conocer con profundidad y
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) 17

las fi de financiami tanto nacionales como

¥

1 ‘s
acion

internacionales, publicas y privadas. Asi como las técni de
financiera mis apropiadas en todas las circunstancias. También debe estar
enterado al dia de las contrataciones en el mercado del dincro nacional e

internacional.

2.~ Relaciones con los inversionistas.- Establecer y mantener un mercado
adecuado para los valores de la compafiia y mantener una relacion estrecha con

3

los banqueros, inversionistas,

0s y accionistas. Aqui el tesorero
contribuira en buena parte a incrementar el maximo posible, el patrimonio de la
compaiiia, ya que obtendra el capital nccesario al costo minimo y en el momento

adecuado.

d q

3.- Financiamiento a corto y largo plazo.- Mi las fuentes

para los préstamos que requiera la compailia, de instituciones de crédito.

La participacion del tesorero en la elaboracion de los planes a corto plazo,
dando su opinion sobre la posibilidad de obtener los recursos necesarios para el
desarrollo del negocio, es de vital importancia, ya que una falla en ese sentido
ocasionaria graves trastornos a la empresa, llegando inclusive a poner en peligro su
propia estabilidad, el tesorero manejars los presupuestos de efectivo mensuales,

. 1 1 Ty

q o en coor

con el presug > general.

La funcién del tesorero es establecer las relaciones necesarias para la

negociacion de créditos a largo plazo haciendo uso para ello de sus conocimientos
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actualizados acerca de la situacién monetaria internacional, ya que es en este
terreno donde se presentarian situaciones que podrian afectar la estabilidad

financiera de Ia empresa.

4.- Banca y dia.- M, los dos y convenios con los
bancos, recibir, conservar y desembolsar el dinero y los valores de Ja compafifa,

asi como revisar los aspectos financieros de las operaciones en bienes raices.

La habilidad para msnejar los recursos disponibles de la empresa es una

actividad que le produciran a ella misma beneficios econdmicos inmediatos.

Al referirse a 1 di ibles, se estd hablando de los saldos de las

{3

cuentas de bancos, de las que se pueda obtener gran provecho haciendo inversiones
que vayan desde 24 horas hasta un largo plazo.

5.- Crddito y cobranza.- Dirigir ¢l otorgamiento de créditos y la
cobranza de las cuentas a favor de la compafiiaincluyendo la supervision de

los arreglos especiales requeridos para el funcionamiento de las ventas.

Al establecer las politicas de crédito y cobranza el tesorero esti

contribuyendo a una funcié lizada por otra 4rea de la

T d

empresa, que es la de ventas, ya que politicas ad das de crédito

y cobranza se conservard a los clientes.
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El tesorero considerari que este departamento tendrd que recuperar la
cartera oportunamente y a un menor costo posible, empleando para ello el o los

medios més adecuados y sobre todo conservando al cliente.

6.- Inversiones.- Invertir los fondos de la compafiia segin sea necesario,
establecer y coordinar las politicas para controlar la inversién en fondos de
pensiones y fideicomisos similares. Para llevar a Ia préctica este punto, el tesorero

hara uso de sus relaciones con las instituciones que ya se han citado y también

diar las diciones mas cc i para Ia colocacion de los fondos de la

conpafiia en inversiones que, de acuerdo con las circunstancias, sean las mas

apropiadas,

7.~ Seguros.~ Proporcionar cobertura mediante seguros segun se requiera.
Cuando el tesorero analiza tas erogaciones por concepto de primas de seguros,
piensa en si todos esos seguros son necesarios y si existen aspectos
sobreasegurados, ademis de detgm:inar si algunos otros activos de la empresa
estén carentes de seguro. Sin embargo, una importante cuestién que se plantea es
dénde y hasta qué grado es conveniente no pager la prima de seguro y, por lo
tanto, correr los riegos de no poseer estos seguros. Como se ve, no se trata
simplemente de obtener los mejores planes de seguro para los activos de la
empresa, sino también de hacer una valoracién del costo y de los riesgos de estos

planes, tomando en consideracién las estadisticas internas dc la empresa, asi como

los datos estadisticos del ramo de la actividad correspondi y do con el

mayor nimero posible de datos fidedignos, para poder tomar una decisién entre

asegurar y correr el riesgo por parte de la empresa,
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El mantenimiento de una estructura financiera adecuada que permita un

desarrollo sano de la empresa, es responsabilidad del tesorero y del contralor.

R iendo y mediante la comparacién se tendria:
TESORERIA CONTRALORIA
PROVEER, PLANEAR, SE ENCARGA DE VIGILAR EL

ORGANIZAR, YDIRIGIRLAS  INTEGRAL FUNCIONAMIENTO DE
FINANZAS DE LA EMPRESA. LA EMPRESA EN SU ACTIVIDAD
FINANCIERA
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CAPITULO III

LA CONTRALORIAY LA

CONTABILIDAD
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3.1. CONTABILIDAD GENERAL.

En algunas empresas el Contralor recibe la denominacién de jefe de
contabilidad, lo cual expresa claramente el vinculo existente entre el Contralor y la
contabilidad, e inclusive en algunos casos se considera que esta es su Qnica y
verdadera funcién, basandose en el hecho de que sus antecesores inmediatos dentro
de las compafiias: primero, el tenedor de libros y mAs recientemente el llamado
Contador General, se limitaban o se limitan en sus actividades, registro y
contabilizacién de operaciones, implantacién de sistemas contables y a la
formulacién de reportes y estados financieros. Como ya hemos visto, las funciones
del Contralor van mucho més lejos y abarcan un més amplio y complejo campo de
accibn; sin embargo, es indiscutible la responsabilidad del Contralor, en cuanto a la

19

implantacién de las politicas y si , que controlen Ias operaciones de

la empresa y que coadyuven a llevar a cabo sus labores al Departamento de
Contabilidad General; esta responsabilidad, se debe centralizar en la supervision de:

1.- Funci del Depar

a) Elaboracién de los informes detallados de todas las actividades
concernientes a contabilidad, como : ingresos, cuentas por pagar,
facturacién, gastos, ventas, etc., excluyendo las actividades de la

contabilidad de costos.

b) Anotacion en los libros de control: auxiliares y principales de todas

y cada una de las operaciones de la empresa, en este caso si se
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e las i cuyo control es realizado por la

contabilidad de costos.

¢) Control directo y elaboracion de informes referentes a la inversién y

situacion de activos fijos.

d) Elaboracidén de reportes y estados financieros, como: estados de
situacién financiera, estado de resultados, estado de cambios en la

situacion financiera, etc.

€) Preparacién de reportes, informes y declaraciones para efectos de

pago y liquidacién de impuestos y de cualesquier derecho, producto o

q

aprovechamiento a cargo de la empresa.

Légicamente, el organizar el Departamento de Contabilidad es un
trabajo arduo, que debe ser desarrollado tanto por el Contralor como
por el responsable directo del mismo, conjugando, relacionando y
entrelazando las diversas funciones y operaciones de la empresas, asi
como, considerando los factores y las caracteristicas peculiares del

departamento mismo.
2.- Contabilidad por Arcas de Responsabilidad.

Determinar el sistema contable a utilizar en una empresa, significa

estudiar profiundamente una gran gama de factores, como: necesidades



de control e informacion, recursos de la empresa, costo del sistema,
etc., y una vez seleccionado éste; disefiar catdlogos de cuentas e
instructivos, formas y registros contables, graficas de flujo de las
operaciones, reportes, informes, etc., naturalmente es imposible sefialar
aqui la amplia idad de si bles , exi y sus

variantes, por lo cual no se especifica sobre ninguno de ellos; no
obstante, se sugiere la utilizacién, de un sistema de gran aceptacion y
actualizacién en estos dias; la Contabilidad por éreas de
responsabilidad. Este concepto requiere que la estructura contable se
adapte a la estructura jerarquica de la empresa, de modo que las
mediciones de la eficiencia (es decir, del grado de cumplimiento de los
planes) puedan ser compilados ¢ informados en cifras que reflejen
responsabilidades personales concretas, Esto significa, que es una
téenica, que sirve para el control de ingresos, costos y gastos, tomando
en consideracion las responsabilidades asignadas a cada funcionario o

supervisor del 4rea o departamento.

La implantacién de este sistema se logra a través de los siguientes

pasos:

a) Determinacion clara de la estructura de la organizacion,

estableciendo en forma precisa las responsabilidades. de cada puesto.

b) Determinar y codificar las areas de responsabilidad.
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¢) Elaborar un catalogo de codificacion de éreas seifalando las
cuentas y subcuentas de ingresos, costos y gastos aplicables a cada

érea de responsabilidad.

d) Coordinar la contabilidad por areas de responsabilidad, con los
métodos vigentes de contabilidad general y de costos, de tal manera
que los ingresos, costos y gastos se clasifiquen y se identifiquen
tanto por su naturaleza, cuanto por el area que los origina. Esto
quiere decir que la contabilidad por areas de responsabilidad, no es
un sistema que trabaje fuera de los registros, sino que es necesario,
que éstos se disefien de tal manera que la codificacién y
contabilizacion de las operaciones de la empresa, permita Ia
obtencion de relaciones de gastos de acuerdo a su naturaleza, y al
mismo tiempo la elaboracién de informes internos por drea de

responsabilidad.

) Separar los gastos en controlables y ro controlables.

f) Diseflar los informes intemos necesarios.

Las ventajas que proporciona el uso de la contabilidad por 4reas de

responsabilidad son :

a) Se logra una coordinacién adecuada de todos los fincionarios

de la empresa, en cuanto al control del gasto, por existir informes
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periédicos bien coordinados y por generarse una conciencia comin

del costo.

b) Los informes, si son bien disefiados, provocan las decisiones y

acciones correctivas en forma oportuna.

c) En resumen, de los ahorros efectivos logrados, se puede

aq

sorp la administracién de los resultados. Todo ahorro en

gastos se traduce en relacién directa en un efecto favorable en la

unidad.

d) La misma teoria de la responsabilidad puede usarse en otras
reas del negocio, como son las ventas expresadas en pesos, en el
caso de gerentes de marcas " X " de productos, del volumen global
de ventas & las gerencias de mercado, en la generacion de ventas por
zonas de la Ciudad o de la republica, en la cobranza efectiva de

cuentas a clientes, etc.
€) No es necesaria la elaboracién de anélisis especiales de los gastos
para buscar zonas de gastos superfluos, El disefio y el sistema

permiten la elaboracion periédica de este analisis.

f) Los presupuestos se convierten en un sistema mas operable, ya

que cada jefe de #rea puede elaborar su propio presupuesto y
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T d de su ion en el control de sus gastos

P

periédicamente.

8) Se eliminara todo traspaso o elusion de responsabilidad en el
control de los gastos. Las malas decisiones o falta de accién

correctiva se reflejarin en forma permanente.

h) La supervisioén se hace més factible por su misma divisién por

éreas de responsabilidad.

i) La seleccién de lo importante y la desatencion a lo que o resulta
significativo (administracién por éxcepcién) se traduce en una mejor

administracion en general.

Naturalmente el sistema de contabilidad por éreas de responsabilidad,
forma parte del conjunto de técnicas de administracién y control, como:

), pl i6n financiera, administracién por objetivos, etc.,

2 P s P

que el contralor aplica y utiliza en el desarrollo de las funciones y

AL

que se le encomiendan y,por tanto, debe entenderse que no
funcionan aisladamente, sino que forman un conjunto arménico, en el

cual unas y otras son interdependientes.



3.- Implantacién del Sistema Contable.

Comprende el entrenami del personal, expresindole claramente las

actividades a desarrollar, sus relaciones con los demés empleados del

departamento y de otras secciones, proporcionindole instr
acerca del trabajo a desarrollar y el equipo necesario para llevar a
cabo sus labores.

4.~ Anilisis y evaluacion de puestos.
Este anilisis y evaluacién tiene por objeto determinar cudles son los

puestos necesarios para realizar las funci del depar , ¥
cubles las labores especificas de cada puesto, cuil grado de autoridad

€s necesaria en cada posicion y cuél el nivel de responsabilidad de cada
una de ellas. Igualmente este andlisis, determinara la jerarquia de cada
uno de los puestos y. servird de base para establecer la coordinacién

necesaria entre los mismos.

5.-M; 1de P dirni Cec (W)

E! cual debe cubrir, cuando menos los siguientes aspectos:

a) Organigrama de la empresa, que de acuerdo a Is contabilidad por

dreas de responsabilidad, muestre claramente™ la estructura
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organica de la empress y sefiale las dreas y niveles de

responsabilidad y la descripcion de funciones de cada puesto.
b) Posicion del departamento dentro de Ja empresa.
c) Objetivos del departamento.

d) Catalogo de cuentas e instructivo para el manejo del mismo, el

cual debe mostrar las claves y codi de las s a

8

cada 4rea.

e) Descripcitn de las operaciones que realiza la empresa y su manejo

desde el punto de vista contable.

f) Registros, formas y documentacién comprobatoria a utilizar,
como: registro de inventarios, de cuentas por pagar, pélizas ,

facturas, remisiones, cheques, etc.
8) Descripcién de las actividades a desarrollar por cada seccién del
departamento y determinacion de los reportes e informes que cada

una de ellas debe elaborar.

h) Reportes, informes y estados financieros que debe proporcionar el
Departamento de Contabilidad.
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i) Establecimiento de un calendario rigido para la obtencién de los

reportes, informes y estados, antes mencionados.

6.~ Flujo y Presentacion de la informacién.

Este punto se refiere al flujo que debe seguir la informacion,asi como

de su ad da p i6n a todos los i dos en la marcha de las

operaciones de la empresa. Informacién que debe fluir del
Departamento de Contabilidad y que se debe integrar al sistema de

informaci6n existente en la empresa.

Una vez cumplidos los aspectos anteriores, es necesario establecer una

vigilancia y supervisién para asegurarse que se pla con

, ¥ que el depar > cumy

fos métodos y programas
con sus objetivos de registro y contabilizacién de operaciones y
proporcione informacién veraz y oportuna a los demés departamentos
y 3 de la empresa, al resp -esbuer;oseaalar,quewe

departamento es fundamentalmente un auxiliar para las secciones de la
compaflia a través de la informacion que les proporciona como
memoria o historia de [as operaciones y que debe de servir de base para
Ia planeacion de sus operaciones futuras. De ahi que la medicion de la

ficiencia de! Depar » de Contabilidad, debe hacerse en relacién

al cumplimiento de esa funcién que ya mencionamos.
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Si tal seccion trata de demostrar su valor y justificar su existencia debe
en cualquier momento ser capaz de funcionar como fuente para
proporcionar inmediatamente informaciones con fines de control. Es
una parte de la organizacién que estara al servicio, para ayudar a otras
#reas a hacer su trabgjo. Si no lo hace de una manera satisfactoria, ya
no sirve a su propdsito y debe someterse a una investigacion con miras
a la reorganizacién subsiguiente. Por otra parte, una seccién de
contabilidad bien organizada y bien manejada vale, en cuanto a sus
aplicaciones y su utilidad, lo mismo que las secciones auxiliares mas
importantes. Todos los colaboradores de una empresa dependen de la
seccibn de contabilidad para la obtencién de las informaciones
necesarias que les permitan tomar sus resoluciones y decisiones

encaminadas al desarrollo de sus negocios.
3.2, CONTABILIDAD DE COSTOS,
Definicién o concepto del costo.

El costo se define como la medicién, en términos monetarios, de la
cantidad de recursos usados para algin propésito, u objetivo. Tal como un
*Producto  Comercial"® ofrecido para la venta general o un ‘proyecto de
construccidn. Los recursos incluyen materias primas, horas de manc de obra
trabajadas, prestaciones, personal de asistencia asalariads, suministros y servicios

comprados y capital atados en inventarios, terrenos, edificios y equipo.

* Se sobreentiende que "Producto” significa por igual bicnes y servicios
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Un objetivo de costo se define como el propdsito para el cual se miden los
costos, por ejemplo, la fabricacion de una unidad de producto puede ser un
objetivo de costo; la venta de esa unidad puede ser otro objetivo de costo; los
objetivos de costos también pueden ser Unidades de Organizacién; por ejemplo, el
departamento de personal puede ser considerado como un objetivo de costo. Por lo
general los objetivos de costo caen en dos &reas principales. Una de estas es la
preparacion de estados financieros para informacion de los Accionistas, del Publico,

de la Comision de Valores y Cambios, ademas de Otras Autoridades Reguladoras.

Por ejemplo, se itan los objetivos de costos de Productos para valorar los

Jeinp d)

Inventarios de Producto Terminado y medir el costo de la Mercancia Vendida. El
otro es para uso de la Contabilidad Administrativa: para auxiliar en operaciones de
elaboracién de Presupuestos, ayudando asi al anélisis del funcionamieato de los
Centros de Responsabilidad y para ayudar a estimar los Costos Futuros que

resultarian de muitiples decisiones del Negocio.

La Contabilidad de costos, "Una fase nmp!iﬁcadn‘ de la contabilidad
general o financiera de una empresa industrial o mercantil”, que proporcionan
répidamente a Ia gerencia los datos relativos a los costos de producir o vender cada
articulo © de suministrar un sesvicio en particular,® ha alcanzado en los dltimos
aflos una importancia inusitada dentro de las operaciones de la empresa, e incluso
no falta quien diga que la evolucién y desarrollo de la industria, se debe en gran

parte a Ia aplicacién de métodos y sistemas propios de la contabilidad de costos,

* “Contabilidad de Costos”, J. W, Neumer
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que permiten la formulacion de estados financieros mas exactos, por cuanto a la

determinacion del costo de produccion y de venta,

De esta importancia, se deriva el que se considere como lo més
conveniente, que sus funciones sean llevadas a cabo por un departamento que
reporte directamente al contralor, independiente y separado del de contabilidad
general, no para oponérsele, sino para que por medio de diferentes métodos,
registros, informes y procedimientos se integren y complctamente entre si, en una
estructura que es la contabilidad en su més alta expresion. Cabe aqui, el siguiente

comentario:

Algunos autores y, mas especificamente, algunos funcionarios del area de
produccién; consideran que, el departamento de contabilidad de costos, debe ser
incluido en esa rca y que su supervisor debe reportar al maximo ejecutivo de
produccion. La base para esa forma de pensar, es que, consideran que la
contabilidad de costos, tiene como objetivos fundamentales el controlar e
informar sobre los procesos de fabricacién; sin embargo, aun reconociendo la gran
importancia de esos objetivos, se puede decir, que es la recuperacion financiera de
los mismos lo que determina el que el departamento se sitGe bajo la supervision del

contralor.

Los objetivos de la contabilidad de costos son: el control de las
operaciones y de gastos, informacién amplia y oportuna, y el fin primordial que es
la determinacion correcta del costo unitario; de este se pueden derivar una serie de

subobjetivos, entre los que destacan: Fijacion del precio de venta, normas o
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politicas de operacién o explotacion, valuacion de articulos terminados, en proceso
y determinaci6n del costo de produccién de lo vendido, decision sobre compras,

etc,

Enseguida, se da una somera explicacién de cada uno de los objetivos

citados.
1.- CONTROL DE OPERACIONES .

El tener implantada una contabilidad correcta de costos, trae consigo, para

su realizacion, un control ad: do de las operaciones efectuadas, la cual redunda

en mejoras, de eficiencia, que obvi se traducen en reduccion de

gastos, tanto de costo de produccién como de distribucidn. En esas condiciones, la
. mayoria de las empresas que suelen tener cambios en los productos, en los métodos
de fabricacion y venta, en el personal, etc., exigen un método eficaz para el control

de sus operaciones y una buena determinacion de sus costos, siendo un propésito

de las emp en actividad competitiva, el bajar sus costos, con

eficiencia en el trabajo, substituyendo materiales, reduciendo los gastos fijos, y

manteniendo una serie de factores que dan lugar a una superacién absoluta.
2.- INFORMACION AMPLIA Y OPORTUNA.
Las op;:racionw y costos controlados suministran informacién para

realizar toma de decisiones que redunda en el mejor aprovechamiento de sus

bienes y recursos, para efectuar estudios, para la consecucién de cualquiera de los
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aspectos referentes al control, y minimizacién de costos citados en el inicio que

antecede.

La mas fiel y precisa representacion que pueda obtenerse del
funcionamiento y desarrollo de los trabajos de una empresa manufacturera, la
proporcionan los informes de costos adecuadamente preparados, los cuales
muestran los datos esenciales, en forma tal, que los responsables de esas labores
pueden ssber en un momento dado el punto exacto en el cual deberdn fijar

preferentemente su atencion.

Los costos reflejan su valor en relacién a la utilidad con base en los datos
suministrados y en la medida que los directivos hagan uso de esa informacion, de
ahi que el contador de costos deba poner cuidado en los informes, mismos que

deben ser precisos, puntuales, claros, y bien presentados.

3.- DETERMINACION DEL COSTO UNITARIO.

Puede decirse que el principal objetivo de los costos es la determinacion
correcta del costo unitario, que es donde se desprende la gran gama de tomas de
decisiones, que tiene consigo la informacién amplia y oportuna, control de las
operaciones y de los gastos. Igualmente, una vez determinado, el costo unitario
correcto, se pueden fijar precios de venta, aunque sujetos a la oferta y la demanda,

valuacién de producto terminado, en proceso, determinacién del costo de

produccion de lo dido; también ayuda a las politicas de operacion de acuerdo

‘con el do, y el fi iero y de it

P
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A muchos productos se les fija el precio de venta tomando como base el
costo real o el estimado, tal es el caso de articulos especiales 0 que no estin

sujetos a la oferta y la demanda.
Igualmente, una vez determinado el costo unitario cotrecto se pueden
tomar decisiones, sobre hacer o comprar, para fijar normas o politicas de

explotacion, de operacién, como pueden ser :

a) La determinacion del punto de equilibrio.

b) El aprovechamiento de la idad productiva por tipo de articulo o

bien dejar de producir.
) Decidir sobre cerrar la fabrica o seguir operando.

d) Decidir  si  dcterminadas piczas es preferible comprarias o

fabricarlas, etc.

Como corolario se puede decir que las cifras de costos, desarrolladas,

sobre bases sélidas y cumpliendo con sus objetivos, habrén de reflejarse en una
utilidad efectiva.
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Para que el lector tenga una vision completa de los objetivos de la
contabilidad de costos en el apéndice (Ver ldmina N°5), muestro un organigrama

con los objetivos citados.

Comentando el parrafo anterior es el contralor quien supervisa el
mencionado departamento, esa supervision se debe manifestar en auxilio y asesorar

al supervisor del mismo, para la fijacién y delemﬁnacién de:
A) SISTEMA DE CONTABILIDAD DE COSTOS

Un sistema de contabilidad de costos acumula los costos y los distribuye a
los objetivos del costo. Frecuentemente el objetivo del costo es una unidad de

producto.
Un sistema de contabilidad de costos tiene cuatro objetivos centrales:

1.- Exactitud en la informacién de costos; La exactitud es vital debido a
que con frecuencia la informacién de costos es la base para las
decisiones de los negocios, que determinan si la empresa producira

utilidades satisfactorias a los dueflos.

2.- Actualizacién de la informacion del costo: El sistema de costos tiene
. que presentar con rapidez la informacién que se utilice para las
decisiones del negocio y para los requisitos de los informes

establecidos por la ley: Por ejemplo, la informacién de costos que



mide el desempefio de la fabricacion para comparar los costos reales
con los estindares, ticne que ser enviada al director de la planta a
tiempo, para que el mismo pueda tomar con rapidez la accién

correctiva, siempre que ésta sea necesaria.

3.- Flexibilidad del sistema contable de costos; Debe existir 1a posibilidad
de que el sistema pueda ser consultado para contestar diferentes

preguntas relacionadas con el costo.

4.- Llevara a cabo los tres objetivos anteriores a un costo administrativo

razonable.

Para cumplir con estos objetivos el sistema tiene que encontrarse
completamente libre de datos no esenciales. Cada operacidn del sistema debe tener
un uso productivo para el negocio. Al hacerlo asi se mantendrd al minimo el
nimero del personal de oficina y de supervision. El uso de _la computadora y del

equipo periférico asociado con ella, ¢l espacio de oficina, los suministros y las

© icaci que se itan para operar el sistema.
Hay m.ﬁpos bésicos de sistemas de costeo de produccidn:
1.- Sistema de costeo total (o costeo de absorcién total).
El costo de absorcion total de un objetivo del costo es la suma de todos

los recursos usados para ese objetivo. El objetivo del costo més comin
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para ¢l cull se desarrolla los costos totales es el de fabricacion de un
producto al igual que cualquier objetivo de costos. El Costo de
Absorcion Total de un Producto es la Suma de sus Costos Directos y
una Porcion Justa de sus Costos Indirectos . Estos costos de absorcion
total se pueden considerar como si fueran constituidos a partir de varios

elementos de costos.

Los elementos basicos del costo de los productos se llaman costos
primos. Estos se componen de los materiales directos y 1a mano de obra
directa necesaria para convertir las materias primas en productos
terminados. La identificacion de estos costos primos representan el

primer paso basico en la elaboracién de los costos totales.

El siguiente paso en la constitucion del costo, es sumar los costos
indirectos de fabricacion variables a los costos primos con el fin de
obtener los costos variables de fabricacién,® estos son sensibles al
volumen de la actividad de fabricacién o aumentarén cuando se
incremente el volumen de ta produccion y caerén cuando disminuya ese
volumen. Los costos cambian en proporcion a los cambios en volumen.
Por lo general los costos indirectos variables de fabricacién incluyen
costos como la electricidad usada para hacer funcionar los equipos de
producciébn y cientos suministros necesarios en lag lineas de

produccidn.

. E.sto supone que los costos de materiales directos y de mano de obra directa del producto son
wvariables con el volumen, algo que por o general ¢s cierto.
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El paso final en la elaboracion del costo de absorcién totales, es afadir
los costos indirectos no variables de fabricacion a los costos variables
de fabricaci6én con el fin de Hegar al costo de absorcién total o costo en
ia "Puerta de 1a Fabrica®. El costo de absorcion total también se conoce
como "Costo de Inventario”, porque los principios de contabilidad
generalmente aceptados, piden que los inventarios sean costeados al
costo total. Este también se conoce como "Costo Absorbente” porque
cada unidad “Absorbe” prc;porcionnlmente todos los costos directos e

indirectos de la fibrica.
2.- Sistema de costeo variable (o directo).

Los sistemas de costeo variables difieren de los sistemas de costeo de
absorcién en una suposicion basica: se estima que los costos indirectos
de fabricacién fijos no son més que costos del periodo en que se debe
incurrir s6lo para permanecer operando un negoclo Tipicamente, los

costos de periodo no bian con los bios en la actividad

(volumen) ya que deben ser comprometidos con anticipacién (Antes de
que comience el periodo). Por consiguiente los sistemas de costo
variable consideran en igual forma todos los costos fijos del periodo,
] sin tomar en cuenta si se tratan de costos fabriles o no. Como resultado
de ello, los costos del producto se calculan por unidad sélo sobre la
base de los costos variables; los costos de fabricacion fijos se muestran

entonces separados, como en un gasto del periodo en el cual se
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incurrieron, sin' tratar de atribuirlos a unidades particulares del

producto.

3.- Sistema de costeo de absorcién total con presupuesto flexible.

Este sistema es disefiado para aprovechar las caracteristicas de
planeacién y de control tanto del costeo de absorcion total como del
costo variable. El costeo de absorcién total se usa para fines de
contabilidad de costos. Los presupuestos flexibles se usan para la
planeacion y el control de los costos de fabricacién. Un presupuesto
flexible califica cada tipo de gasto de acuerdo con la reaccion, los
aumentos o disminuciones en el volumen de la produccién. En otras
palabras separa los costos variables y fijos en presupuestos de
operacién y costo del producto. Por consiguiente, los costos de

absorcién total pueden ser estimados con una exactitud razonable

n .o
5n, pl do:

la multiplicacién de los voli de prod

para el afio fiscal por los costos variables estandar de cada unidad, y a
este total se le afiaden los costos fijos presupuestados para el mismo

periodo,

Lo normal es que cada uno de estos sistemas utilice estindares y

presupuestos para fines de control del costo.

Otra forma de clasificar los si de costo t do en cuenta si son

sistemas de Ordenes de Trabajo o sistemas de Costo por Procesos. Como implica el



nombre, un sistema de costeo por ordenes de trabajo recopila el costo de cada
trabajo fisico de la fibrica o por proceso productivo, como en el caso de una orden
de construccién. Por otra parte un sistema de costos por proceso recopila los
costos para todos los productos en los que se ha trabajado durante un periodo
contable: los costos por unidad se determinan promediando, es decir: Dividiendo
los costos totales del producto en el periodo entre el numero de unidades

fabricadas.

Por ultimo los sistemas de costo pueden ser sistemas de costeo real o

de costeo estandar. Los si de costeo real como indica su nombre,

cargan a las unidades del producto los costos reales en los que se incurri6 en la
fabricacién de estos. Los sistemas de costeo estindar cargan 2 los productos los
gastos en que so debieron haber incurrido; es decir sus costos estdndares

predeterminados.

3.3 PRESUPUESTOS. .

En este tema abordaremos una de las funciones basicas para el contralor,

los presup ya que medi esta téenica y su correcta aplicacién, el contralor

logra asistir ampliamente a la direccién en la determinacién del rumbo de Ia

empresa.

La importancia basica de la técnica presupuestal, estriba en que mediante

su utilizacién se logra disminuir "El Azar* sea lo inesperado, ya que pronostica los
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hechos que afectarén de alguna manera las actividades de la empresa, tomando en

cuenta datos histéricos, tendencias y objetivos de la misma, generalmente sol6 se

1 d

F y

cabo un andlisis para determinar desviaciones y, en base a éstas tomar una decision,

d

estard esperando el acc esto suceda, se llevar a

la cual g I serd aceptada, ya que por muy contundente que sea este
i , estard pre icado con anterioridad en su mayor impacto; hay que
recordar que las decisiones das al general, carecen de un

estudio, analisis, evaluacion y consulta previos, ocasionando esto que no siempre

sean las mas adecuadas.

Esta situacion de improvisar, actualmente no puede suceder, ya que entre
otras cosas el crecimiento de la actividad econdémica en general ha propiciado que
independientemente del giro que tenga la empresa, exista una competencia muy
medida entre empresas del mismo giro, de ahi la necesidad de reducir la

eventualidad.

Los presupuestos son un sistema estructurado que en apoyo a la alta
Gerencia se desarrolla para pronosticar al futuro financiero y de operacién de la
empresa, basado en datos histéricos, econdmicos y de mercado, considerando

como elemento principal los objetivos de la empresa.

El resultado final del proceso presupuestal es Otil para comunicar a
aprobacién de planes futuros, para motivar a los gerentes a corregir los resultados

d 1 ) £nd

, ¥y para un

en contra del cual el desempefio sea
medido.



Enr el presup blece que es lo que sc debe lograr en el

futuro y como los resultados deseados deben ser realizados.

Partiendo de que el presupuesto es la creacién de un plan consistente para
las utilidades de la empresa, el primer problema que encontramos es definir las
unidades para el cual debe ser preparado el presupuesto. En términos generales, el
presupuesto debe ser preparado por y para cada unidad de responsabilidad
encargada de una funcion especifica.

Para que el presup ) rinda r s Hpti es io que sea

P

preparado por los responsables de las funciones operativas de Ia empresa y que
sean asignados para su responsabilidad. Para esto serd necesario canalizar los
objetivos a través del verdadero entendimiento de la estructura de

responsabilidades de la empresa.

Ademés para que el presupuesto rinda los "frutos” deseados, se deberidn
implantar registros de costos historicos, un sistema de reporte manejable y
oportuno, y mantener un nivel 6ptimo de soporte de anlisis financiero.

Si los Gerentes o responsables no cuentan con recursos contables

disponibles, el presupuesto no resolvera problemas y podria crearlos en el futuro

al pronosticar indicaciones incorrectas o erréneas,
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E! proceso o desarrolio del presup sirve para ¢ icar a los

Gerentes las decisiones programadas de la Direccidn General. Las politicas son

igualmente comunicadas.

Este proceso del presupuesto sirve como elemento de comunicacién, y los
Gerentes o responsables, se preocupan de 1os problemas de otras éreas y trabajan

en conjunto para cumplir el presupuesto.

Cuando el presupuesto es preparado en una atmésfera de confiabilidad
puede servir como una herramienta de motivacién de manera que todos intentaréan

llegar a sus objetivos.

Si se establece un control para medir el desempefio de cada departamento
o Gerencia, esto nos va a poder permitir ver quién estd fallando y quién ésta

acertando, pudiendo de esta forma realizar los ajustes o correcciones a tiempo.

El objetivo primordial de los pr

p es predeterminar 1as utilidades
de la empresa. Presuponiendo mediante ¢l empleo de técnicas adecuadas los

ingresos, costos y gastos, que se neccsitan generar para fograr las metas

blecidas por la direccion. Esto se logra mediante Ia Planeacion, Organizacidn,
Direccion y Control.

Exi diversss clasificaciones de los presup >s estas clasificaciones

son en funcion de las idades de la emp que los utiliza y en seguimiento de}

objetivo que se pretende alcanzar.
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La siguiente élasiﬁcacién es de acuerdo a sus aspectos mas sobresalientes.
a).- En funcién del tipo de empresa son; PUBLICOS o PRIVADOS.
PUBLICO :
Son utilizados principalmente por el gobierno de acuerdo a los
programas de accion politica, social y econémica de cada entidad que
forma parte del mismo gobierno. ’

PRIVADO :

Son utilizados primordiaimente en las empresas particulares para el

logro de una adecuada administracién.

b).- En funcién de su contenido e importancia son; PRINCIPALES o
AUXILIARES.

PRINCIPALES :

Es un resumen de las actividades mds sobresalientes de todos los

presupuestos de la entidad.
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AUXILIARES :

Contienen el desarrollo paso a paso de las diferentes actividades de un

departamento que forma parte de Ia entidad.
¢).-De acuerdo a su forma son; FIJOS o FLEXIBLES.

FIJOS :

Las cifras predeterminadas en este tipo de presupuesto no suffen

modificaciones dentro del periodo para el cull han sido elaboradas.
FLEXIBLES.:

La flexibilidad es Gnicamente en cuanto a los gastos variables, ya que

estos se modifican en relacion al volumen de fabricacion.
d).-En relacion al periodo de duracion son; CORTOS o LARGOS.

CORTOS :

Son los que abarcan periodos de un afio o menos.
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LARGOS :

Abarca periodos mayores de un aflo.

€).-En relacion a la técnica empleada para su valuacién son; ESTIMADOS
o ESTANDARES.

ESTIMADOS :
Se determinan de acuerdo a las experiencias de ejercicios anteriores,

son aprecigciones personales del encargado de realizar el presupuesto

sobre lo que probab! suceda en funcién a lo planead

ESTANDARES :

Son formulados sobre bases cientificas, es més preciso que el anterior y

sus cifras muestran los Itados que se deberin ot

f).-De do a su p i6n en los dos fi i son; de

SITUACION FINANCIERA, de RESULTADOS o de COSTOS.
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SITUACION FINANCIERA :

Es mostrada la posicion estatica que debe tener 1a empresa en un futuro
determinado. Se presenta a través del balance presupuestado.
RESULTADOS :

Es mostrada la utilidad esperada en un periodo futuro determinado,
COSTOS :

Para su elaboracion se toma como base el presupuesto de ventas, y
muestra las erogaciones por concepto de costo total en periodo futuro

determinado.

g).-En funcién a las metas que se desean son; de PROMOCION, de
APLICACION, POR PROGRAMAS y de FUSION.

PROMOCION :
Es mostrado en forma de proyecto financiero y de expansion, en su

preparacién serd necesario determinar los ingresos y los egresos que se

efectuarén durante el periodo presupuestado.
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APLICACION :

Son predicciones generales de la manera en que estan repartidos los

recursos con que cuenta o habra de contar la empresa,

POR PROGRAMA :

Son usuales en el gobiemno, organi d lizados, p

instituciones etc. Muestra el gasto en funcién de los cbjetivos a lograr,
determinando el costo de las actividedes concretas que cada

dependenci. lizard para plir con los programas que le sean
asignados.
FUSION :
Es la determinacié icipada de operaci I de unir varias
empresas.

h).-En relacién al trabajo son; PLANEACION, FORMULACION,
APROBACION, PRESUPUESTO DEFINITIVO y PRESUPUESTO
MAESTRO.
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PLANEACION :

) q

Eselli iento a seguir, medi el ) de una

agrupacion de actividades.

FORMULACION :

Se divide en dos; PARCIALES Y PREVIOS

8).-Presupuestos parciales: Son anilisis de las operaciones a realizar

por cada departamento de ia empresa.

b).-Presupuestos previos: Es la etapa anterior a la elaboracién de
presupuesto definitivo.Estos presupuestos previos son estudiados
antes de aprobarse.

APROBACION :

Se realizan modificaciones y sjustes al presupuesto previo para

determinar el presupuesto definitivo.

PRESUPUESTO DEFINITIVO :

Es el que se ejercerd, coordinard, y controlard durante el periodo

presupuestado.
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PRESUPUESTO MAESTRO :

De acuerdo a experiencias de presupuestos anteriores se determinan los
que no varian significativamente y se aplican afio con aflo, de esta
manera se ahorra tiempo, dinero y esfuerzo, ya que unicamente se

elaborarén los que si varian significativamente.

Un presupuesto Mé tener una o varias de las clasificaciones. Por
ejemplo, puede ser al mismo tiempo; privado, principal, variable, largo,
estimado, etc.

El proceso de Direccion para preparar el presupuesto anual.

La preparacién del presupuesto anual implica una serie de técnicas,

cuyo do son estados financieros que los resultados de
Y que p 1

operaciones que ain no se llevan a cabo.

A continuacion se enumeran los procesos por los que tiene que pasar el

presupuesto.
1. Organigrama para Ia preparacion del presupuesto.

a) El comité de presupuestos es el érgano que se encarga de guiar el

trabajo de preparacién de p di Ia aplicacién de decisi [

(4 P
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politicas de estrategia al 1 i del presup General esta integrado

por ejecutivos de la alta Gerencia, del cual generalmente es director el contralor;

siendo también una parte importante de este comité los Gerentes de las dos dreas

(C ializacién y Produccién), ya que en base a los objetivos de la

empresa y a las metas que se impongan ellos, se delineara el plan a seguir.

La participacion directa de estas &reas (Produccién, Comercializacion

Administracion), en la preparacién del presupuesto tiene dos ventajas:

- Son los que conocen en mayor grado su Ambito de actuacion, por lo

tanto los supuestos o premisas a considerar serian mas acertados.

- Por el impacto psicolégico que en ellos provoca el hecho de fijar metas,
propias de sus dreas, los motivaria a cjercer verdaderamente el

1

» por ellos pl

P ¥

2. Contenido del Presupuesto.

El contenido del presupuesto va en relacidon directa con las funciones

bésicas requeridas para el desarrollo del mismo.
El propésito del presupuesto es proveer informacion de los objetivos de la

empresa para poder motivar al personal y alcanzar las metas previstas. Esto se

lograr con la designacién de reas de responsabilidad.
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3. Periodo del Presupuesto.

Ordinariamente, el tiempo bésico para planeacién financiera es el aflo
fiscal, pero muchas veces existe la necesidad de alargar o recortar este periodo

para fines de control de presupuestos.

Para determinar el periodo apropiado del presupuesto es necesario
detectar la flexibilidad de las operaciones de la empresa. Si la naturaleza de la

empresa requiere cambios ripidos, entonces el presupuesto serd corto y viceversa.

Tidahl

Cambios fr en ¢l presup son porque propc

informacion financiera o mas apegada a la realidad posible.

Para que la pr ion sea ad da es io tener p los

siguientes pasos:

-C icar los procedimi del p

- Preparar e imprimir formas e instrucciones.

- Preparar o proporcionar el presupuesto de ventas.

1ad.

- Presup de gastos d )

- Evitar discrepancias en cuanto al presupuesto y las areas de

responsabitidad.



- Obtener la aprobacion final de la alta Gerencia o Comité de

presupuestos.

- Comunicar el presupuesto aprobado al personal apropiado.

4. Presupuesto de Ventas.

El presupuesto de ventas es el crecimiento de la planificaci6n de la

empresa, ya que el plan de operaci necesari; tendrd que desarrollarse

alrededor de éste, porque de acuerdo a las unidades que se planea vender tendrd
que estar el volunen de operaciones necesarias para lograr el plan de Ventas,
ejemplo: el importe de los gastos a planear, niveles de produccién, mano de obra,
materiales que se utilizardn, técnicas de mercadotecnia para una publicidad mas

efectiva, etc.

Bésicamente se utilizan tres métodos para preparar una estimacién de

ventas:

a) Método Estadistico.- Este método es el mas refinado, y en la prictica
es utilizado por compafiias muy fiuerte quienes en su cuerpo de

q

es de 3 con gente muy capaz en la

Toiapd

del ritmo émico a través de la estadistica, econémica,

mercadotecnia, ete,. Sin embargo en la empresa mediana también es

utilizado no con ampli d

q

d, ya que general solo comp!
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ESTA TESIS N@ DEBE
SALIR BE 1A BIBLISTECA

una proyeccién de las tendencias historicas hacia el futuro, y con esto

se da por sup que el comportami futuro seguird
esencialmente los patrones de los datos pasados. generalmente esto se
desarrolla dentro de la Gerencia de ventas, y se comentan con el

contralor y el Gerente General, en determinad )

podrian sugerir adecuaciones con el propésito de que este plan sea lo

mas realista y objetivo posible.

La validez de este método esta basado en el conocimiento de la compaiiia

y la experiencia de sus ejecutivos superiores.

b) Estimacién interna.- Este método ésta enfocado al criterio y a la

participacion de tres niveles dentro de la empresa.

(1) (2) (3)
Representante o Gerente de ventas Comité
Agente de ventas de Presupuestos

Aqui se pide colaboracion de los agentes vendedores, que tienen el

contacto directo con el cliente; cllos daran sus puntos de vista por

escrito basados en el conocimi del campo; posteriormente los -
Gerentes ( de Ventas ) llevardn a cabo las adecuaciones necesarias, para

finalmente presentar el plan al comité de presupuestos.
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Cabe mencionar que 1o mas usual es que se origine en el cuadro (2) y
de ahi fluya al { 3 ) ya que se puede dar el caso de que los agentes
vendedores fijen un plan conservador para poder cumplirlo facilmente,

el unico caso en que opera el cuadro ( 1) sélo es cuando éstos

[ con una ed ion presupuestaria impartida por la compafiia.

c) La Combinacion de los factores anteriores.- Generalmente este método
sera utilizado cuando se cuenta con varias lineas de productos y se
caracterizan porque incluye un anélisis detallado y por separado de
cada producto, con el fin de desarvollar independientemente una
proyeccion de ventas de cada uno de ellos. Ejemplo: los cambios de

tipo de producto, variaciones de politicas o de precios, etc.

S. Presupuestos de Costos y Gastos.

Con la aprobacién preliminar del presupuesto de ventas y tomando en

cuenta los bios planeados es el fio de los ir ios, los G de

Produccién pueden determinar los niveles de gastos para llevar a cabo la

produccion determinada en un presupuesto de ventas.

De muchas maneras, el presupuesto de gastos es un factor primordial en el

éxito de la empresa, especialmente en periodos criticos.

El presupuesto de gastos ayuda a sefialar el desequilibrio existente entre la

produccion y presupuesto de ventas.



La manera propia de desarrollar un presupuesto de costos es presupuestar

conceptos de gastos en términos de cantidades fisicas y precios unitarios.

Usualmente el dato propio del costo histérico es el punto de equilibrio
para el presupuesto a realizar.

Para cumplir el presupuesto operativo es indispensable elaborar los

presupuestos siguientes:
PRESUPUESTO DE PRODUCCION
- Necesidades de inventarios y materiales.
- Presupuesto de mano de obra.
- Presupucsto de gastos de fabricacion
PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION
- Plan de gastos de venta.

- Plan de gastos de administracion.
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PRESUPUESTO FINANCIERO

- Flujo de caja.

- Proyecto de inversion.

6. Analisis y Utilizacion del Presupuesto.

Como ya se habla jonado, la culminacién del presup > anual s la

elaboraci6n del estado de resultados y el balance general proyectado.

Hasta este momento el director del comité (Contralor) ha tenido una
responsabilidad muy grande ya que aparte de disedlar y mejorar todo el sistema
presupuestario, ha sido considerado como asesor de los distintos ejecutivos y jefes

en el desarrollo de los planes para sus éreas especificas.

Posteriormente cuando la empresd inicie las actividades del ejercicio ya
presupuestado cl encargado del ejercer control sobre las cifras y operaciones serd

el contralor, ya que los resultados tienen que medirse y comunicarse a la Gerencia

General en forma i (C ios de Variaciones), ya que las cifras reales
por si solas no indican los puntos débiles , tienen que compararse con una cifra o

esténdar (Presupuesto) para evaluarias adecuada y oportunamente.
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En el apéndice (Lamina No 6), se presenta el diagrama que muestra clara
mente la secuencia de preparacion de los diferentes presupuestos y la

q

ia de los

interd
P

3.4, PLANEACION.
La planeacion fija con precision lo que se va a hacer .
La planeacién consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de

seguirse, estableciendo los principios que hsbrin de orientarlo, la secuencia de

operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros,

ias para su realizacién. Dicha pl ion se lleva a cabo mediante el
establecimiento de objetivos y los cursos de accién que han de tomarse,

seleccionando y evaluando cual serd 1a mejor opcidn para el logro de los objetivos

propuestos bajo qué politicas de la empresa, con qué procedimi y bajo qué
programas.

Los planes son los medios por los que se logran los objetivos.

La planeacion es un proceso, el que a su vez es la primera fase del proceso
administrativo.

La planeacién tiene que ver con el futuro, pero no es lo mismo que

pronosticar o que predecir.
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La planeacién como parte del proceso administrativo en la empresa se
denomina "Planeacion Corporativa". El concepto y alcance de este término varia
segun distintos autores. Uno de los autores que mas atencion ha dado & la precision
semintica es Basil W. Denhing, miembro de una firma inglesa de consultores,

editor de la obra "Corporate Planning, Selected Concepts ".

En la que expresa que la planeacion corporativa "Es un proceso
administrativo, formal y sistemético, organizado con responsabilidad, tiempo e
informacibn, para asegurar que la planeacién operacional, la planeacion de
proyectos y la planeacién estratégica se leven a cabo regulamente para

capacitar a la alta direccion para dirigir y controlar el futuro de 1a empresa®.

La planeacién operacional, es "La planeacién futura de operaciones

existentes, de mercados existentes con clientes y recursos existentes".

La planeacion operacional asi concebida es responsabilidad de los niveles
intermedios de autoridad y se relaciona con la continuacién de las actividades de la

empresa.

La planeacion de proyectos es "La generacién y apreciacion del
cumplimiento a Ia solucidn de la ejecucion detallada de una acci6n firera del campo
de las operaciones presentes, que es capaz de ser objeto del analisis y control por
separado”.



En cualquier tiempo una empresa debe tener varios proyectos en

ejecucion, o en etapa de preparacion o de estudio, lo mismo se trate de lanzamiento

de un nuevo producto, de la ion de sus i iones, de la adquisicién de

otra empresa, del desarrollo de investigaciones cientificas, de la reestructuracién de

las fuentes de financiamiento, etc.

La planeaci6n estratégica, es la determinacion de la situacidn futura de la

P

p con f i pecial a su posicién en ¢l producto-mercado,su

redituabilidad, su tamadlo, su grado de innovacibn y sus relaciones con sus

ejecutivos, leados y ciertas instituci externas.

P

La planeacién estratégica varia fuertemente en su naturaleza y en el
periodo dentro del cual se toman las decisiones aunque generalmente se le asocia

con la planeacion a largo plazo.

En efecto la planeacion estratégica debe ser un cambio en el concepto de
la empresa, una modificacién en su manera de ser o un cambio en la clase de

negocio que realiza.
La planeacién estratégica es estrictamente conceptual, para que la

estrategia se convierta en realidad se requiere ejecutar proyectos o realizar

operaciones.
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Tradicionalmente, solamente las operaciones y los proyectos eran materia
de planeacién formal, La técnica de la plancacién estratégica se ha venido

desar do précti durante los Ultimos veinte aflos.

El i en la velocidad de proceso cientifico y tecnolégico, Ia

expansién de los mercados como resultado del progreso econémico y el aumento

1

dfico, son los fi que han incidido sobre la empresa, exigiendo un
mejor sentido de direccién a sus decisiones de crecimiento y una mayor

redituabilidad en el empleo de sus recursos.

Por otra parte, la suma de los planes de todas las operaciones y de
todos los proyectos en algin punto en el futuro representan una posicion
estratégica, implicita o explicita y permitirén a la alta direccion ver lo que serd, la
forma, el tamailo, la responsabilidad, etc., de la empresa en ese punto en el futuro.

(IR

Lo que muy pr 4 preg acerca de si ese es un futuro

deseables, si la respuesta es no, un deseo para mejorarlo dar& origen a un
pensamiento de la estrategia lo que conduciria a la generacidn de nuevos proyectos

o de mis eficientes operaciones, y unos a otros necesitaran ser planeados.

Asi la planeacion corporativa integrada por estos tres tipos de planeacién

es esencialmente un proceso reiterativo. Las caracteristicas distintas de los tres

tipos de pl ion se pr en el apéndice (Ver ldmina No 7).

Las diferencias que se aprecian en la matriz anterior (ver ldmina No 7),se

refieren al area de los juicios subjetivos que intervienen en la formulacién de las



decisiones referidas, Las diferencias de caricter técnico entre los distintos tipos de
planeacién estratégica involucra tres grandes grupos de actividades: la apreciacion

del entormo, la evaluacion de 1a empresa y la formulacidn de la estrategia.

La responsabilidad del funcionario o de la unidad organizacional
encargados de la planeacion estratégica es el llevar a cabo un analisis relevante del
entorno, generar las estrategias alternativas, obtener la aprobacién de la alta
direccion respecto a una alternativa especifica, y expresar y comunicar las

Jpnicl dori 1

c estr T de una forma operacional eficaz.

El entomo de una empresa esth constituido por la politica, la
economia, y la sociedad en general que de alguna manera afectan o condicionan la
estructura de la empresa. Especificamente un andlisis det entorno debe comprender

el mercado de « icadores, la

p ia, la tecnologla, el gobiemo
particularmente en el aspecto impositivo, los sindicatos, las agrupaciones patronales

y profesionales, etc., a fin de identificar los f: dicionales rel

Las condiciones ambientales inciden sobre la empresa sea como
oportunidades para su desarrollo, como obstaculos o amenazas que la empresa
deberd sortear.

La evaluacion del entorno, ademés de identificar los factores relevantes

caracterizindolos en términos de oportunidades o de en el tiempo
presente requieren de una operacion de pronostico para estimar la incidencia que

podran tener sobre la empresa a través de los afios futuros.
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El acierto en la prediccién del p jiento de los cc
ambientales, puede ser de tal manera critico para la vida de la empresa, una
variacién importante entre el comportamiento esperado y el real puede significar la

muerte de la empresa.

Un ejemplo de esta situacion puede ser el esperar que la politica
econdmica del gobiemo permita la elevacion de los precios de venta de los
productos de la empresa para repercutir los incrementos inflacionarios en sus

costos de produccion.

Si el gobierno, contrariamentc a lo esperado, observa una politica rigurosa
de congelacién de precios, llegara el momento en que la empresa deje de obtener
utilidades y pierda gradualmente su capital, a no ser que logre reaccionar con

oportunidad diversificando sus operaciones, cambiando de producto o de mercado.

La generacion de las alternativas estratégicas resultan de la identificacién y

Taandd

de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la
empresa en particular, en relacién con el andlisis de las fuerzas y debilidades
operativas de la empresa, en relacion a su vez con los recursos de que dispone y
proyecta disponer en el futuro, todo ello en relacion a su vez con el anilisis de las

habilidades de la empresa o perfil de capacidad.

La planeacion corporativa involucra a todas las funciones de la empresa.

En cada funcién hay un nivel de planeacién estratégica, otro de planeacién de
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proyectos y otro de planeacion operacional. Los objetivos y las metas que se fijen
por cada division funcional de la empresa deben armonizar entre si, subordinindose
a lus metas y objetivos totales de la empresa, a sus politicas basicas y teniendo en

cuenta todas sus limitantes internas y externas.

Rusell L. Ackoff en "Un concepto de planeacion de empresas” expone
muy claramente una seric de conceptos basicos para la funcion de planeacion.
Segun este autor "La planeacion es proyectar un futuro y los medios efectivos para

conseguirlo” no se trata de predecir el futuro, sino de controlarlo.

La planeacion es un proceso que se dirige hacia la produccion de uno o
mas estados futuros deseados y que no es problema que ocurran a menos que se

haga algo al respecto.

Asi pues la planeacion se interesa tanto por evitar las acciones incorrectas
como reducir los fracasos, en aprovechar las oportunidades. Obviamente, si se cree
que el curso natural de los acontecimientos ocasionar lo que se desea, no existe la

necesidad de planear.

Asi pues, la pl ion tiene un el optimista y otro pesimista,

El pesimismo consiste en la carencia de que a menos que se haga algo, no

es probable que ocurra un estado futuro deseado.
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El optimismo es 1a conviccion de que pueda hacerse algo para aumentar la

probabilidad de que logre al ese estado desead

Segun estos conceptos, las partes en que se divide el proceso de la

planeacion se define como sigue:

1.- Fines: Especificar metas y objetivos.

2.- Medios: Elegir politicas, programas, procedimientos y practicas con las

que se habran de alcanzarse los objetivos.
3.- Recursos: Determinar tipos y cantidades de los recursos que se
necesitan definir cOmo, se habran de adquirir o generar y cémo habran

de asignarse a las actividades.

4.- Relacion: Disefiar los procedimi para tomar decisi asi como

la forma de organizarlos para que el plan pueda realizarse.

5.- Control: Diseilar un procedimiento para proveer o detectar los errores
o las faltas al plan, asi como para prevenirlos o corregirios sobre una

base de continuidad.



OBJETIVOS Y METAS.

En el ambiente empresarial de nuestros dias, no se discute ya si Ia

planeaci6n est4 o no justificada, si procede o no en deter das circ ias. Es

casi automético el decir que en un negocio en el que no se planea no se puede

mantener una posicién de progresb y de redituabilidad sin una adecuada planeacién.

Sin embargo en México, y en particular en las empresas de media escala,
muy poco se ha progresado en el terreno de ia planeacién formal y mucho menos

en el de 1a planeacidn integral.

Probablemente en la mayorfa de las empresas se formulen planes de
ventas; en algunos hay planes de compras y de produccién y se encuentran también
algunas que también elaboren algin plan financiero; consistente quizd en un

presupucsto anual.

Por lo general este tipo de planes son fragmentarios, no cubren la totalidad
de 1as actividades de 1a empresa, en forma coordinada e integrativa; no constituyen
verdaderos planes en el sentido de que no existe una expresién de medios y de
recursos en relacién con metas especificas generales para Ia empresa y por Areas a
los distintos niveles de responsabilidad. Por lo general este tipo de planes se

formulan extrapolando las tendencias de la experiencia pasada y en muy escaso
gredo con el reflejo de una verdadera labor de andlisis de las posibilidades de

desarrollo de la empresa y de un esfuerzo encaminado a la superacién.
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Una empresa puede ser manejado con éxito a base de decisiones dictadas
por el sentido comuin, el buen juicio y la experiencia. Pero una verdadera direccion

q

i6n de las operaciones de

de empresa requiere 1a fijacién de objetivos y Ia
manera que se asegure el logro de esos objetivos. En otras palabras no se puede

dirigir sin planeacién y control.

“nfll oo d

El proceso de fijacién de objetivos se ra fuer
por el estilo personal de direccion de sus alto ejecutivos, que caracterizan el estilo
de la empresa en cuanto & su forma de resolver los problemas: Hay empresas
"Reactivas" que esperan a que se presenten los problemas antes de intentar
resolverfos; hay empresas "Plancadoras” que anticipan los problemas, hay empresas

"Emprendedoras” que anticipan tanto los p como las oportunidades.

En las empresas reactivas las metas y objetivos de su planeacion reflejarin
en su mayoria la continuacién de los negocios actuales; trataran de superar sus
ventas, su penetracion en el mercado, el rendimiento de sus inversiones y la
estructuracidn de su posicion financiera de acuerdo con los principios de Ia liquidez

y del apalancamiento sobre el capital.

En las empresas planeadoras los objetivos podrén reflejar los propésitos de
contratrestar determinada accion, esperada de los competidores, la necesidad de
sustituir materiales que se tomen por otros, la sustitucién de determinados procesos
de manufactura por otros més nuevos, la sustitucién de maquinata y equipo
obsoleto, la inversién en mantenimiento preventivo, Ia conveniencia de cambiar la

ubicacién de alguna planta o de las oficinas, etc.
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Los objetivos de las empresas emprendedoras reflejan los propdsitos de
desarrollar nuevos productos, de abarcar nuevos mercados y de entrar & nuevos
tipos de negocios, lo que generalmente implica una serie de restauraciones del

capital de la empresa, de su organizacién, de sus procedimi de trabajo y en no

pocas veces la adquisicién de otras

p ola i6n o la fusion con

otras, biando a veces total el giso.

Esta funcion de planeacion es llevada por el contralor en un doble aspecto;
por un lado participa y coopera en el establecimiento de objetivos, politicas,
procedimientos y programas de observancia general en la empresa e igualmente de
desarrollo la que acaso es la mas importante de sus responsabilidades es la

Planeacién Financiera.
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CAPITULO Iv
LA CONTRALORIA

Y

LAS FINANZAS
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4.1. LOS ESTADOS FINANCIEROS Y SU ANALISIS

Toda empresa en nuestros dias debe contar con informacién veraz y
oportuna, para que su administracion cuente con elementos suficientes en la toma
de decisiones. Para lograr que la informacién sea la adecuada se requiere la
implantacion de sistemas de registros segun las necesidades de la empresa. Estos
registros deberin ser establecidos sobre bases uniformes, que a su vez sean
universales, con el objeto de que puedan ser entendidos por las distintas personas

interesadas.

Asi surge la necesidad de que todos los hechos econémicos sean captados

1 Bl

yr i en d , siendo éstos Ia fuente original de

informacion sobre todos los actos de las organizaciones. Estos dc >s son los

"ESTADOS FINANCIEROS", los cuales son varios y son clasificados segin
diferentes criterios. Con la finalidad de informar de una manera clara Ia situacién

financiera de la empresa.

DEFINICION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Para ¢l C.P. Alfredo Peréz Harris en su libro titulado LOS ESTADOS
FINANCIEROS SU ANALISIS E INTERPRETACION. Los define como, “Es un
documento fundamentalmente numérico en cuyos valores se consigna el resultado
de haberse conjugado los factores de la produccidn por una empresa, asi como de
haberse aplicado las politicas y medidas administrativas dictadas a una fecha o por

un periodo determinado®.
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Para el C.P, Alberto Garcia Mendoza (Anilisis e Interpretacion de la
Informacién Financiera), "Son Resi E iticos que incl Cifras,

1! Y

Rubros y Clasificaciones”.

Segiin  Abraham Perdomo Moreno, Anélisis e Interpretacion de los
Estados Financieros, dice "Son los Documentos que Muestran la Situacién
Econdmica de una Empresa, y 1a capacidad de pago de los mismos a una fecha

determinada”,

Para mi los Estados Financieros son, "Los Documentos que Reflejan en
Forma Concentrada y Cuantitativa Todas las Operaciones Realizadas en un Periodo
Determinado por una Empresa, se Elaboran de Acuerdo a Convencionalismos

Contables y Juicios personales”.

CLASIFICACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

1.- Atendiendo a 1a Importancia de los Mismos.

- Principales o bésicos.

- Secundarios.

2.- Atendiendo a 1a Informacion que Presentan,

- Normales.



- Especiales.

3.- Atendiendo a la Naturaleza de las Cifras.

- Historicos o Reales.

- Proyectados y Proforma.

1.- Atendiendo a la Importancia de los Estados Fi ieros

Principales o Bésicos.- Estos Estados Financieros son como su nombre lo
indica, los principales estados con que cuenta una empresa, su importancia radica
en que muestran invarisblemente todo los hechos del negocio y es en dltima
instancia donde se reflejan las decisiones administrativas ya sea positivas o
negativas, ayudando a su vez a evaluar el desempefio y capacidad de la

administracion.

Podrén asi mismo dar puntos de apoyo a los diferentes interesados en

virtud de que muestran tanto los derechos como las obligaciones de una empresa,

asi como los resultados obtenidos en periodos determinados y la forma en que se
obtuvieron los resultados y como fueron aplicados.

En sintesis se entiende que los Estados Financieros son la fuente principal

de informaci6n sobre 1a marcha de la organizacion y punto de apoyo en la toma de

decisiones con conocimiento de causa.
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Dentro de los Estados Financi Baésicos se

1.- Estado de Situacion Financiera,

2.- Estado de Resultados.

3.- Estado en Cambio en la Situacion Financiera.

4.- Estado de Flujo de Efectivo.

1.- Estado de Situacién Financiera.- También conocido como

balance general es aquel que p la posicion financiera de

una empresa a una fecha dada o por un perodo
determinado."Es un estado que comprende informacién
clasificada y agrupada en tres categorias o grupos principales.‘
Activo y Pasivo (de acuerdo a su exigibilidad cuyo orden esta
de acuerdo a su disponibilidad) y Capital Contable. Es
considerado el ESTADO  FINANCIERO POR
EXCELENCIA.

2.- Estado de Resultados.- Este Estado Financiero muestra ya sea
la utilidad del ejercicio o 1a pérdida , en él se detalla la forma

como se obtuvo en periodo determinado. Es considerado

Anélisis ¢ Interp i6n de 1a Inf i6n Fi
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principal porque en él se reflejan los efectos de todas las
operaciones realizadas por la empresa, donde un resultado
final que puede ser positivo o negativo modificando de esta

manera ef capital contable.

La informacion acerca de las utilidades es indispensable tanto a

nivel intemo como a terceras personas, a nivel intemo

4 1a eficiencia administrativa y operativa, a terceras les

interesar4 la rentabilidad para diferentes fines,

3.- Estado en Cambio en la Situacién Financiera.- Otro nombre
con el que se le conoce es Origen y Aplicacion de Recursos, la
informacidn que proporciona es la fuente y la forma en que la
empresa obtuvo los recursos necesarios, es decir, si éstos

provi de fi iamientos, inversiones o de la misma

empresa.

Esta informacién nace de los Estados de Situacion Financiera

Comparativos y permite conocer los bios en la estructura

financiera,

4.- Estados de Flujo de Efectivo.- Nos muestra el movimiento del
efectivo que sale y que ingresa a una empresa, el cual se refleja
en una lista de las fuentes de ingresos de efectivos y los usos

(desembolsos) del mismo. Las fuentes y los usos del efectivo



son la materia de este estado, también suministra una base para
estimar las futuras necesidades de efectivo y sus probables

fuentes.

SECUNDARIOS

Los Estados Financieros Secundarios son anélisis de renglones especificos

de los os principales y sirven para aclarar cifras, logrando de esta

manera que la informacion sea util a los diferentes usuarios y asi puedan tomar

decisiones fundamentales.

Dentro de los Estados Financieros Secundarios tenemos :

1.- Estado de Movimientos al Capital Contable.

2.- Estado de Costo de Producciony Ventas.

1.- Estado de Movimi de Capital Contable.- Este estado nos

permite los movimientos que existi en las
inversiones de los accionistas, las cuales pueden aumentar por
utilidades obtenidas, por incremento en las inversiones directas o

disminuir por perdidas del ejercicio.

2.- Estado de Costo de Produccién y Venta.- Es propio de las

empresas industriales que necesitan un estado que proporcione



informacién que indique ¢l costo de los productos fabricados,
este costo es analitico para cada elemento que forma parte de un
producto y es necesario en virtud de la gran cantidad de

componentes en el proceso manufacturero.
2.- Atendiendo la informacién que presentan se dividen en:

Normales- Son aquellos Estados Financieros Bsicos o
Secundarios, cuya informacién corresponde a un negocio en marcha,
esto es, un negocio habra de durar un tiempo indefinido y durante la
vida del mismo s¢ elaboraran Estados Financieros de los cuales
emanaré la informacion necesaria para la toma de decisiones, la cual

afectar a la empresa en su existencia.

Especiales .- Son aquellos Estados Financieros Bésicos o
Secundarios cuya informacién corresponde a una empresa que se
encuentra en situacién diferente a un negocio en marcha. Estos
estados financieros se elaboran cuando la empresa se encuentra en
una situacion especial, es decir no es comun para la empresa que se
presente esta situacién. Dentro de estos estado financieros tenemos:
Estado de Liquidacién, Estado de Fusién, Estado de Esicion.

3.- Atendiendo a la Ni leza de las Cifras Historicas o Reales.- Se

refiere a aquellos hechos o cifras que ya sucedieron y de los cuales

emanan la informacién que sirve para la toma de decisiones. Esta
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informacion tiene la caracteristica de ser elaborada sobre datos reales y
se plasma en los estados financieros normales, los cuales reflejan

situaciones pasadas o presentes.

4.. Proyectados y Proforma.- Estos estados son la base de cualquier Plan
Financiero Adoptado por la empresa, en los que se hace necesario
presuponer una serie de factores y situaciones de las cuales se ha hecho
un estudio minucioso previo, que nos permita obtener la informacién lo
méis cercana a la realidad; lo cual beneficiara a la empresa, ya que de
clla se tomaran decisiones futuras que podran modificar la situacién de

la misma.

Estos estados sirven para que las empresas planeen la forma en que se
expanderan, o en caso contrario si es necesario una contraccidn. Es eminente la

importancia de estos estados financieros para les futuras operaciones de la empresa,

ya que el contar con una ad da pl ién fi iera determinarg el &xito o
fracaso de la misma.
ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS

Objetivos del Andlisis de Estados Financieros.

Partiendo de que el Analisis de Estados Financieros consiste en determinar

2h £

y ponderar la si

iera de una empresa, vemos que su objetivo general es
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el de proporcionar elementos de juicio para apreciar, interpretar y explicar la
situacién financiera de una empresa, representada en los estados financieros,
teniendo que cubrir los siguientes objetivos:

g y capacidad de pago de la

1.- Determinar la solvencia inmedi

empresa.

2.- Determinar la solidez de la estructura financiera (estructura de capital).

3.- Determinar la capacidad de rendimiento (resultado de la operacién).

4.- Determinar la

pacidad de la productividad (eficiencia de la

operacién),
5.- Determinar las tendencias financieras del neg
6.- Determinar y d los probl o fe . que af
i la situacién financiera del neg
Uno de los principales objetivos es el de proporci informacién clars,

sencilla y accesible en forma escrita a:

Acreedores Comerciales.

I ACREEDORES
Acreedores Bancarios, etc.
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O PROPIETARIOS

I INVERSION

IV AUDITORES

V DIRECTORES

VI TRABAJADORES

Personas Fisicas y Morales.

Socios.

Accionistas.

Cooperativas, etc.

Acreedores a Largo Plazo,

Tenedores de Obligaciones.

Auditores Intermos.

Auditores Externos.

Administradores.

Gerentes.

Contralores, etc.



La realizacion del analisis requiere:

A). La determinaci6n de Ias cuestiones que han de examinarse y juzgarse,

con ¢l objeto de determinar:
1.- Tendencias del negocio.
2.- D inar su situacién en un y dado para comprobar los

T1 r

sintomas y causas de los p que afectan a la

empresa tales como:
8) Insuficiencia de ventas.
b) Insuficiencia de capital.

¢) Inversiones excesivas en Valores, Cuentas por Cobrar,

Inventarios, Activos Fijos, etc.

B). La informacién contable y estadisti ia para el estudio de

todas esas cuestiones y problemas.

C). Aplicar las Técnicas mas adecusdas para ot las conclusi mis
cofrectas acerca de la investigacién practicada, asi resulta Ia interpretacion también
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mis certera. Si el anifisis es 1a d icion con un ido constructivo, es

L4

obvio que sdlo podré realizarse cuando los datos e informes sean completos.

De los anterior, resulta que legamos a la interpretacidén con apoyo en los

andlisis. La interp ion da el ido que tienen las partes integrantes de los

estados financieros con relacion al origen, desarrollo y extincién de una empresa se

llega a la interpretacion con el apoyo de las conclusiones del analisis mediante Ia

ion de dos fe

Jus

a) Interno.- Los datos que Ati se obti de la
d posicidn, relacién y ordenscion de las cifras de los estados

financieros, cuyos datos son eminentemente contables.

b) Externo.- Es la experiencia comercial y financiera, en el orden tedrico y
experimental que se tenga de la empresa.
La interpretacién s un proceso mental y por ello se podria decir que es:
a) Personal,
b) Particular.

Es dexir es distinta segin la persona que la realiza,



Operaciones Previas al Anéalisis Financiero.

Consisten en la preparacion que se hace de los estados financieros
formulados previamente y Ia determinacion de las relaciones que se establecen entre

sus valores a fin de que los datos obtenidos sirvan para su interpretacién.

Para que sea de utilidad el anilisis es conveniente tomar ‘en cuenta lo

siguiente:
1.- Informaci6n Previa al Anélisis.

Antes de realizar los trebajos de analisis, es conveniente reunir
una serie de datos, los cuales no se encuentran en los estados
financieros, pero que pueden llegar a influir notablemente en su
interpretacion.

Los datos que se requiere son los siguientes:

8) Se deberd establecer con claridad el objetivo del analisis;
puede realizarse desde el punto de vista total o parcial, segun

sea el caso.

Se entiende como total, cuando comprende todas las

actividades de la empresa.
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b) Obtencién de una breve historia del desarrollo de la

empresa.

¢) Descripcién de sus principales relaciones comerciales,

bancarias y de crédito.

d) Obtencion de la mayor informacién posible de empresas

similares, (como medio de comparacion)

¢) Investigacién de las politicas y procedimientos en registros

contables de las operaci asi como de Ia uniformidad de

los principios de contabilidad generalmente aceptados.

Esr dable, que los estados fi ieros que se an

en via de andlisis, estén previamente auditados, a fin de tener, hasta

donde sea posible, una certeza razonable que el contenido es el

correcto.
2.- Preparacion de los Estados Financieros Previa al Anilisis.
Una vez obtenidos los estadss fi i que seréin sujetos al

andlisis, es conveniente y necesario efectuar modificaciones a los

mismos, basindose en reglas ya establecidas y que a inuacién se

indican:
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a) Reglas Generales.-

- Eliminacién de centavos y cierre de cifras, (miles de pesos),
segin la magnitud de la empresa.

- Es factible el agrupar ciertas cuentas, de naturaleza similar,

bajo un mismo titulo genérico como:
Almacén de Materia Prima.

Almacén de Articulos en Proceso.
Almacén de Articulos Terminados.

Quedando agrupadas en el rubro de inventarios.
b) Reglas Especiales.-

- Serd sujeto al anélisig, el estado de situacidn financiera, sobre

la clasificacion del mismo:

- De la misma manera se clasifica para su anélisis el Estado de
Resultados.

P

12 situacién fi iera. Los probl que

que

m

iera y que afy fos de una empresa se clasifican en:



1.- Problemas de rendimiento.

2.- Prob! de fi tamianta

T do en ideracién que el objetivo | de todas las empresas,

es el de obtener un lucro por la actividad que realizan, Ja obtencién de utilidades

(insuficiencia o falta de ellas), representa un probl basico en cualquier actividad

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

la empresa.

La eaplicacién incorrecta de los recursos representa otro de los graves

problemas que puede repercutir en la situacién financiera de la empresa.

A continuacion se pr los dos probl financiero

1.- Problemas de rendimiento.
1) Insuficiencias en el rubro de utilidades.

b) Insuficiencia de ventas.

¢) Excesivo costo de produccién (en Materia Prima, Mano de Obra,
Gastos Indirectos).
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d) Excesivo costo de operacion (Gastos de Administracién, Gastos
de Venta, Gastos Financieros).

2.- Problemas de Inversién:
a) Exceso de inversidn en cuentas por cobrar.

b)E e insuficiencia de i i0s.

¢) Exceso e insuficiencia de inversién en activo fijo.

d) Insuficiencia de capital.

Estos probl son infl iados por factores internos como pueden ser:
Mala organizaci6n, falta de personal capacitado, falta de politicas adecuadas, etc., o

1 1,

factores externos como son: Mercado de L

icion de precios,

'

Impuestos, etc.

Técnicas de Andlisis.-
Se entiende por técnica de andlisis el orden que se sigue para separar y

conocer los elementos descriptivos y necesarios que integran el contenido de los

Estados Financieros.
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A continuacion pr las diversas técnicas que existen para analizar

el contenido de los Estados Financieros, mencionando entre otros los siguientes:

1.- Téenica Vertical: esta técnica consiste en relacionar y comparar dos

conceptos difercntes de los Estados Financicros correspondi aun

. mismo perodo o a una fecha determinada. Comprende los siguientes

métodos:

- Método de porcientos integrales.
- Método de razones simples.
- Método de razones estandar.

- Método grafico.

2.- Técnica Horizontal : esta técnica consiste en la relacién y comparacién

de un sdlo pto de los dos fi i a dos fechas

determinadas.

Comprende los siguientes métodos:

- Método de y disminucione

- Métad der ; hori:

- Método de porciento de variacion.

An £

- Método de cambios en Ia situaci iera
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3.- Técnica Historica : consiste en la relacién y comparacion de un sélo

concepto de los dos fi ieros, en una serie de fechas diferentes.

Comprende los siguientes métodos:

- Método de setie de cifras,

- Método de serie de variaciones.

4.- Téenica del punto de equilibrio: también llamada punto critico o
neutro, consiste en determinar cudl seria el equilibrio financiero, es
decir, cufll seria el importe de las ventas con el cual la empresa no
sufriera pérdidas ni ganancias, o lo que es lo mismo el punto donde las
ventas cubren los costos y los gastos. Para obtener el punto de

equilibrio es necesario clasificar los costos y gastos de la empresa en:
Costos Fijos..
Costos Variables.
Costos Fijos.-'son aquellos que estén en funcién de tiempo y
no esthn influenciados por las ventas o la produccién.\a decir,
se venda o no se venda se tienen que pagar como son: El

servicio de luz, los sueldo, Ia renta, la depreciaciones y

amortizaciones.
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Costos Variables, son aquellos que si estdn en funcion de las

ventas o la produccién como son la materia prima.

El anilisis financiero es tan complejo como se quiera, pues las relaciones

Batadas Fi

que se pueden establecer entre los rubros que p los F

son tan variadas y analiticas como el interesado quiera; como por ejemplo
mencionaremos algunas de las mas utilizadas:

)

Para determinar la tdad de pago y li

Activo Circulante
1.- Capacidad de Pago = ————ee—crme
Pasivo Circulante

Significa |a capacidad para pagar a corto plazo con los activos circulantes;

ahora bien, un dptimo Itad da es de 2/1, es decir, que por

que se
cada $ 1.00 que los acreedores a corto plazo hayan invertido, deben existir por lo

menos § 2.00 de activo circulante para cubrir esa deuda.

Act. Circ. - Inventarios

2.- Liquidez (razén 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
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fectivo y i rapid vestibles en efectivo por cada peso de
obligaciones, a pagar en el curso normal de las operaciones. En otras palabras los

inventarios de una empresa deben tener un costo méximo igual al pasivo circulante.

Capital de Trabsjo
3.- Margen de Seguridad =
Pasivo Circulante

Muestra la realidad de las inversiones tanto de los acreedores a largo plazo
como a corto plazo y propietarios; en la préictica, ¢ aplica para determinar el limite

deuéditoaéonoplazaa der o solicitar. G | se ha aceptado como

buena la razén 1/1 es decir, que por cada $ 1.00 que inviertan en el activo
circulante los acreedores a corto plazo, los acreedores a largo plazo y propietarios
deben invertir cuando menos $ 1.00.

Costo de Ventas

4-R i6n de I jos=

Prom. de Inventatios

Representa la eficiencia de! capital invertido en inventarios, Ia liquidez o
velocidad de disposicién del mismo.

Ventas a Crédito

5.- Rotacion de Cuentas por =
Cobrar Prom. de Cuentas X Cobrar
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Representa el nimero de veces que se renueva el promedio de clientes en

1a empresa; es decir, ¢! nimero de veces que se completa el circulo ial en el

periodo en que se refieren las ventas a crédito.

Estructura Financicra.-

Pasivo Total

Capital Contable

Significa la cantidad de pesos y centavos de contribucion del

financiamiento externo por cada peso invertido en Ia empresa.
Teoria del Apalancamiento Financiero.
- A mayor apalancamiento financiero mayor es el indice de rentabilidad
del capital propio hasta el momento ¢n que la empresa no incurra en

riesgos financieros.

- A mayor apalancamiento financiero mayor es el costo financiero y

menor es la capacidad de endeudamiento,
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El 1 iento fi tero es la obtencién de recursos a través de

(3

fuentes de financiamiento externas, ya sea a corto o largo plazo.

Capital Contable
2.- Grado de Aportacién del =

Capital Propio Activo Contable

Significa el grado de aportacién de los accionistas en la empresa con

relacion a la inversién total.

Pasivo Total
3.- Grado de Participacién =
del Capital Externo Activo Total

Significa el grado de participacién del capital extemo (a corto y largo

plazo) en relacion a la inversion total de la empresa.
Capital Contable
4.- Valor Contable de lag = ———emee-—mmmmeeeee.

Acciones Numero de Acciones

Representa el valor en libros de cada accién independientemente de su

valor nominal la diferencia entre el valor contable de Ia accién y el valor nominal
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representa el superavit ganado por la empresa no distribuido a los accionistas tales

como reservas de capital, utilidades por aplicar, etc.

Superavit
5.- Utilidad Ganada por los =

Accionistas y Retenido Capital Social

en la Empresa

Indica la proteccién que a logrado rodear la empresa al capital pagado de
los propietarios; asi mismo indica hasta que punto la empresa puede sufrir pérdidas

sin menoscabo del capital social pagado.

Utilidad antes de Imp. ¢ Int.
6.- Rentabilidad de fa =

Inversién Activo Total

Significa Ia cantidad de pesos generados como utilidad de operacién por

cada peso invertido en la empresa.
Utilidad menos Imp. e Int.

7.- Rentabilidad de las = cooomeeeeeeee

Ventas Ventas
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Proporcion de las ventas que permanece a disposicién de los accionistas

después de cubrir todos los costos, incluyendo impuestos e intereses.

Ventas

8.- Productividad de la =

Planta Activo Fijo

Nos indica que por cada peso invertido en activos fijos de planta estos
lograron generar " X * pesoa de ventas, a través de esta razén se puede determinar
un problema de sobrei i6n o de insuficiencia de estos it del activo fijo.

L-g

Asimismo se puede determinar el grado de aprovechamiento de la planta y la
capacidad priictica de la planta.

Ventas Totales
9.~ Productividad del =

Capital Capital Contable

Representa el porcentaje de productividad de capital propio.

4.2. LA FUNCION FINANCIERA.

Considero de vital importancia hacer notar el concepto de las finanzas

como funcién dentro de 1a empresa, su trascendencia administrativa, sus objetivos
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como parte integral de los objetivos de la empresa, asi como sus politicas
encaminadas a contribuir a la consecucién de dichos objetivos.

Siempre que se haga referencia a la funci a, 5e

a, P

monetarios de la empresa, que pone de manifiesto el hecho de proveer los medios
para los pagos que se requicren cubrir; esto permite afrontar necesidades esenciales

para las que se hace indispensable el dinero, tales como:

a) Cubrir pagos a proveedores o acreedores por proveer de bienes o

servicios a la empresa.

b) Cubrir los pagos por nominas tanto a obreros como al personal

administrativo.
c) Cumplir con las obligaciones fiscales.

d) Equipar la planta productiva con magquinaria, acorde con la actividad
de In empresa.

¢} Conceder crédito a los clientes.

Ahora tenemos una descripcion general de la funcion financiera,

considerando esta funcién como responsable de las adquisiciones, iones,

ahorro, préstamos e inversiones de los fondos monetarios; de la adquisicién y

utilizacion del capital, de la mejor utilizacién de créditos y fondos de toda clase de
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empleados en la operacion normal de la empresa, asi como del O6ptimo
aprovechamiento de todos los ingresos, egresos y titulos de capital sintetizando las
anteriores premisas tenemos en forma sencilla que las obligaciones del

administrador financiero comprende:
1.- Planeacién Financiera.
A corto plazo: Por medio de la fijacién de politicas financieras.

A largo plazo: Aqui se d lap ia de dios sobre
rentabilidad y costeabilidad.

2.- Estimacion de los ingresos y los egresos de caja.
3.- Produccion en fondos :
- Consecucitn de recursos.- Su obtercion en el mercado de capitales
requiere determinar su costeabilidad y garantizar el posible pago

en la fecha de su vencimiento.

- Inversi6n en cuentas por cobrar.- Abiertas a compafias y personas

que redinen solvencia y garantia,
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- Inventarios.- Erogar en este rengl6n tni lo io a

fin de evitar gastos por pto de iento de

mercancia que excedan el nivel 6ptimo.

- Activo fijo.- La inversién por éste pto deber ser 1 y

recuperable a lo largo del tiempo.

4.- Control del uso y distribucion de estos fondos mediante el

tablecimi de findares de actuacién y programas para comprobar

rendimientos.

Las finanzas son siempre igual imp ; cualqui ividad que

q

se desarrolle o decisién que se tome en una empresa, necesariamente repercute

en las fi i [ hay idades financieras que satisfacen

en forma adecuada.

1,

de nueva inaria, o

Cuando se distribuyen fondos para la

bien para sufragar los desembolsos de nuevos proy , nos con

decisiones de funcién miltiple donde ademas de la intervencién de la funcién

financiera, al controlar el uso y la distribucién de fondos, estin contenidas las

fi de produccién y comercializacion. Las decisi de funcién multiples

frecuentemente se toman utilizando comités, de esta manera notamos la necesidad
por parte de los ejecutivos de la empresa de poseer una relativa familiarizacién con
Ias finanzas.
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El manejo correcto de los recursos con que la empresa cuenta le permite
entre otros beneficios contar con un rendimiento 6ptimo y con una liquidez
apropiada, es decir, con una adecuada situacién financiera que aunada al
mantenimiento de estrechas relaciones bancarias y algunas instituciones de crédito
no permitir objeciones, a la obtencién de créditos comercisles si en un tiempo
determinado son necesarios, debido a su vitel importancia en el crecimiento de la

empresa.

La funcibn financiera tiene también gran importancia para la sociedad ya
que un fracaso en sus actividades funcionales orillaria a la empresa a una
liquidacion judicial o a la reorg ié do graves pérdidas, no Unicamente

a los accionistas de la empresa sino a todos los que de algin modo tengan interés

" en ella, incluyendo a los trabajadores, a los acreedores y en general a la sociedad,
debido a las repercusiones econémicas que trae consigo una adversidad de éste
tipo.

El éxito de la funcién financi ‘,.“‘enl;mchodelgmdodc

cumplimiento de los objetivos econdémicos de 12 empresa, entendiendo por estos

ultimos:

La creacion de riqueza con miras a satisfacer los intereses monetarios,
tanto de los accionistas mediante ¢l pago de sus dividendos , como de los
acreedores al cubrirles el importe de su dinero prestado més sus intereses
financieros, asi como de la misma organizacion al garantizarse su crecimiento y

desarrollo con la reinversién de utilidades.
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Los objetivos econémicos de la empresa se logran a través de la funcion
financiera, por lo que podemos identificarlos con los objetivos financieros

reconocidos en los sigui términos :

1.- Mantener la imegridad patrimonial de la empresa; su solidez
financiera, exige un control que garantice la proteccion de sus

propiedades.

2.- Obtener un rendimiento que decuad su inversion,

P

promoviendo la méxima eficiencia.

3.- Tender a un crecimiento sano y continuo de la empresa que se
basa en una planeacion adecuada a largo plazo y en decisiones

inteligentes sobre proyectos alternativos de inversién,

4.- Ademds debemos considerar también como objetivos de la
administracion financiera el ayudar en la distribucién mas

provechosa de los recursos que se a dentro de la

Con estos cuatro objetivos y mediante ¢l uso de politicas financieras

acordes 2 las idades de la emp el administrador financiero veria la forma
de conciliar i al p se¢ oposicion entre los objetivos de la funcién
financiera, como a inuacién ejemplifico :
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EJEMPLO No 1

Por un lado el administrador financiero debe buscar la obtencién de

idades comp iendo el efectivo en inversiones, pero por otro lado,

una liquidez ad da, asi i abuso del

& q

hid IRTIUYY

€8 su

crédito pone en pugna al objetivo nimero 2, obtencion del méximo

rendimiento, con el objetivo nimero 1, solidez de la situacién financiera.

EJEMPLO No 2

" El objetivo ni 3, elp para el imiento de la empresa,

esto es inversion o reinversion de recursos, se contrapone a la

disminucién del rendimi p e, asi como la situacién financiera

actual, objetivos 2 y 1, respectivamente.

Los objetivos econdmicos deberin integrarse a los objetivos
generales de la empresa, asi tenemos que:

1.- Lapl ion financiera tiende a impulsar el crecimiento de la

P

empresa.

2.- El control finsnciero tiende a pgarantizar la estabilidad y
proteccion de propiedades de I2
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3.- El imi de la presa, asi como la estabilided y

p i6n de sus propiedades; en dinacién con las demds
ividad, presariales tienden a Ia obtencién del miéxi

rendimiento,

Una vez obtenido este méximo rendimiento quedar disponible

pare su subsecuente distribucién entre accionistas, empleados,
clientes, trabajadores, gobierno y funcionarios, coadyuvando a

1a satisfaccion del objetivo econdmico de la empresa.

4.3. PLANEACION FINANCIERA.

La planeaci6n financiers, significa determinar las politicas, procedimientos

y programas respecto a la obtencién de los recursos necesarios para la operacién de

Ia empresa y al mejor aprovechami de los mi , ahora bien, el campo de
accion de esta actividad es muy amplio, puesto que abarca todas las etapas de los

negocios, tales como: Formacién, Operacion, Expansion, Fusion, y liquidacion de

los mismos siendo sus principales objetivos:

1.-La Determinacién de la Inversién Necesaria en:

- Capital circulante.- Que desde un punto de vista financiero estd

compuesto por todos los recursos necesarios para que una empresa
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realice su ciclo normal de operaciones como: Efectivo, Cuentas y

Documentos por Cobrar, Inversiones en Valores, Inventarios, etc.

Al respecto, es necesario sefialar que una adecuada planeacion
de éste concepto, implica los siguientes factores: precisar el método
de la inversibn necesaria y su correcta distribucién, la relacion
apropiada con otros renglones, que participan en Ia estructura
financiera de la empresa y la velocidad de circulacion o rotacion del
capital circulante, en forma general y particular de cada uno de sus

componentes.

- Capital permanente.- Conjunto de bienes que representan las
inversiones indispensables, para que Ia empresa realice sus

operaciones como: Terrenos, Edificios, Maquinaria y Equipo, etc.

Igualmente la planeacion de este rubro, requiere consideracion
de factores importantes por ejemplo: que no se produzca una infra o
sobreinversién en este concepto, el costo de reposicién del mismo,

etc.
2.- Obtencién de recursos:
Toda empresa cuando necesita fondos para financiar su activo y con eflos

poder continuar sus operaciones normales, se enfrenta ante el dilema de seleccionar

entre dos tipos bésicos de financiamiento:
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a) Fuentes internas de financiamiento.

- Retencién de utilidades.- Se ha reconocido que la empresa con
éxito tiene como principal fuente de fondos: el efectivo
proveniente de las operaciones, después de haber cubierto los

gastos € impuestos.

- Aportaciones de capital; etc.

El proceso normal de una empresa cuando tiene utilidades es
separar parte de ellas o su totalidad para reinvertirlas en sus
operaciones.

b) Fuentes Externas de Financiamiento:
- Financiamiento extemo a corto plazo y por medio de
instituciones de Crédito como son bancos de depésito,
instituciones que disfrutan de concesiones para realizar

operaciones de depésito de ahorro, sociedades financieras, etc.

- Proveedores.- La mayoria de los proveedores de materia

prima, suministros, etc. siempre que estos efectos se hayan
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adquirido sobre una base continua y repetitiva estén dispuestos

a vender a la empresa a crédito, etc.

Este problema es sumamente delicado, por lo cual la decision

8 seleccion del medio de financiamiento, debe basarse en un estudio

tdad

de las cir ias particulares de 1a empresa y tratando
de obtener las maximas ventajas para la misma, en cuanto a costo y
plazo de pago de la obligacién y cuidado, que la estructura
. financiera guarde el equilibrio adecuado.

3.- Planeacion de Utilidades:

Proceso por medio del cual los ingresos, costos, egresos, niveles de
operacién, programas, recursos fisicos, financieros, estrategias de mercado,
capacidad de produccion, etc., son considerados y relacionados en uno o varios

periodos a fin de conocer los Itados anticipados de las operaci de la

P

empresa, 10 cual puede servir de base para coordinar la accion de las funciones de
1a compaiiia, a fin de alcanzar los objetivos determinados y ademés para evaluar la
eficiencia operativa de la empresa en el ejercicio o ejercicios donde interviene Ia

planeacion.
4.- Determinacion de la Rentabilidad de 1a Empresa;

Es decir, determinar la relacién que existe entre el beneficio econdmico y

la utilidad que genera una operacidn y el valor de los recursos o bienes utilizados en
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la misma operacidn. La que permite valuar la bondad de un plan de actividades, la

actuacién de un centro de r bilidad, el rendimi de un proyecto de

P

inversion y/o 1a eficiencia de las operaciones en un periodo determinado.

5.- Control Financiero.

Que ssegure la utilizacion efectiva de los recursos y la eficiencia de fas

operaciones, por lo cual es jo vigilar estrech la:

a) Solvencia.

b) Estabilidad financiera y.

c) Los recursos de operacion de la empresa.

Dicho control debe cjercerse, combinando el anilisis de estados

financieros y ef control presupuestal,

Para lograr estos objetivos es necesario apoyarse de un sistema de control
presupuestal que es:

"Un conjunto de procedimi y recursos que usados con
pericia y habilidad, sirven a la ciencia de la administracion para

planear, coordinar y controlar por medio de presupuestos, todas las
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o

y operaci de una emp con fin de que obtenga el

méximo rendimiento con el minimo esfuerzo.”

En esta definicion queda implicita 1a importancia del control presupuestal
como auxilier de la sdministracién; en este trabajo no pretendo abarcar toda la
gama de problemas y detalles que su preparacién implica, por lo que sdlo ha de

presentarse una panoramica general del sistema.

Es io iderar que el si de control p

p | no es un
instrumento que por si mismo resolverd todos los problemas de la empresa, sino

por el contrario el resultado que se obtenga de su ubicacién, depende del cuidad

que se tenga en su preparacion, asi como de su aplicacién y empleo; para el efecto

se deben lir las sigui consideraciones:

P

1.- Apoyo total de la direccion.
2.- Estructura orgénica, claramente definida
3.- Adiestramiento y endoctrinacion a nivel general.

4.- Participacién en la elaboracion del presupuesto de el personal a

nivel gerencia.

5.- Sistemas adecuados de contabilidad y costos.
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6.- Establecimiento de un sistema integral de presupuestos, es decir,

que cubra todas las funciones y operaciones de la empresa.

7.- Fijar un calendario rigido para la obtencion de reportes e

informes.

8.- Flexibilidad y costeabilidad del sistema.

4.4. PLANEACION FISCAL.

La planeacién fiscal, es el estudio de las operaciones del contribuyente,
tendientes a determinar los efectos fiscales que producen dichas operaciones con
objeto de optar por las situaciones juridicas mas convenientes y que permi!et}
legitimamente la minimizacion del costo fiscal.

No debe ser objeto de Ia planeacién fiscal:

- Evadir Impuestos,

- Corver Riesgos.

- Hacer Impractica la Operacion.
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A manera de resumen, podemos decir que existe la necesidad de contar
con metas alcanzables, lo mismo que con un conjunto de metas derivadas en toda la
estructura de programas y organizacién. Ademas cabe mencionar, que las premisas
criticas que sirven de base para toma de decisiones han de ser definitivas y las
politicas vagas o inexistentes son una clara invitacién a planear sin estructuracién ni

coordinacion.

Esto es, los planes a la larga pueden convertirse en definitivos, incluir
pasos especificos y traducirse en necesidades de mano de obra, material y dinero.
El presupuesto, como se ha visto, cuantifica los planes ayudando a hacerlos
definitivos.

Son pocas las dreas de planeacion donde el Contralor no puede ver qué
hacer, cuénto tiempo debe invertir y cuénto debe gastar; siempre que el problema

mayor se divida en pasas y partes componentes.

Las experiencius nos han demostrado también que o podemos negar que
1a toma de decisiones en si, es esencial para 1a planeacion y que el plan es sélo un

estudio, una propuesta entre tanto no s¢ tome una decision al respecto y con ello

probamos que no es posible separar 1a pl: i6n de la accion, sobre todo en el

campo de las finanzas.
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LA FUNCION DE PRESENTACION DE INFORMES LEGALES Y
ORGANIZACION FORMAL

Al imaginar el desarrollo inicial de la administracién p ial
desdoblando la funcidn administrativa original total apenas se tocan los aspectos
legales. Incluso en las situaciones mas simples, el propio gerente se ve obligado
constantemente a desarrollar acciones que tienen impactos legales significativos.
Las compras a crédito, las ventas a crédito, los préstamos bancarios, la contratacién
de empleados, 1a adquisicién de bienes y ralces, todo ello implica acciones legales
en las que el propietario debe conocer las reglas y medir sus pasos con cuidado.

R

Conforme se

diferentes funci 8 iales estas resp bilidades
legales siguen a la delegacién de las funciones administrativas con las que estén
relacionadas.

La sociedad andnima, siendo una figura juridica creada por el Estado, esta

1od,

[ en sus asp generales por los estatutos que dan origen. Los

requisitos estatutarios especificos y la presién del precedente en la administracién

de las leyes sobre constitucién de las socicdades anénimas (Corporaciones) han

generado un grado considerable de uniformidad en el tipo de organizacidn legal en
el nivel superior de la estructura de la entidad. E! Contralor basico se ejerce
mediante un consejo de administracion integrado por funcionarios que son elegidos
para ¢l efecto, segin lo previsible el cenificado de incorporacién (Acta

Constitutiva), que establece de un modo casi uniforme que dichos funcionarios

serdn un presidente, un vicepresid un tesorero y un secretario.
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Se hacen varias combinaciones de estos cargos: "Vicepresidente y

Tesorero" es un titulo b comun, "Vicepresidente y Secretario” es otro que
no resulta raro encontrar, la combinacién mas comin de dichas funciones es la de
Secretario y Tesorero. No se ha inventado aun un titulo en un sélo vocablo para

este puesto y se sigue usando la forma compuesta de "Secretario-Tesorera", que

constituye el reconocimiento del hecho de que las funci son difer

La funcién del secretario corporativo modemo se ha desarrollado més
alla de su significado original. Las dos definiciones mis notables son:

1.~ "Aquél que estd encargado de cuestiones privadas o secretas un

funcionario o servidor confidencial”.

J Y

2.- "Una persona que lleva la correspondencia, las mi elc., en

lugar de otro, ya sea individuo, corporacion, una sociedad o un
comité y que es responsable de la direccion general de los asuntos

derivados de dicha correspondencia o de llevar registros”.

En las compailias pequefias de hace algunos ailos, la funcion del secretario
se describia de manera muy adecuada segin estas definiciones. Incluso hoy dia, ia
parte de la correspondencia asociada técnicamente con la vida y actividad de la
empresa esth manejada por el secretario de la corporacién. Sigue considerando
que las convocatorias para las asambleas de accionistas y juntas del consejo, las

actas de estos grupos, los avisos de pago de dividendos, peticiones de poderes
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legales, etc., asi como la corporacién, son todavia reconocidos como deberes del

secretario,

Sin embargo, cuando en la modema corporacién la correspondencia
asume la forma de informes voluminosos, técnicos y detallados que exige el

gobierno y cuando los datos fuentes de tales informes se desmenuzan hasta los

detalles mas mini de los si de contabilidad y de estadisticas de la
corporacitn, es preciso reconocer las limitaciones del secretario y el hecho de que

deba recurrir al Contralor para recopilar y redactar este tipo de informes.

Resumiendo a pesar de que, en el sentido de la organizacion basica, la

p ion de infc legales es funcién de una secretaria, una parte sustancial

c 1 intel

de su > I se relaci con la ley. Tras estos dos elementos que

son absolutamente esenciales para su realizacion, en la préctic&, estan las tareas de
recopilar y ordenar cantidades enormes de datos técnicos. Esto constituye la base
sobre la que los elementos se conjuntan y depositan en las manos del Contralor. La
apreciacion clara de esta relacién, el comprender su origen, ayudar probablemente a
que el Contralor tenga una posicion firme cuando se enfrente a problemas de

cooperacién, a veces muy delicados, con el secretario y con el asesor legal, o

d

se plen movimi y

bios de organizacién, Es inevitable que,

conforme la empresa crece y se desarrolla.
Esta serd la responsabilidad fundamental de! Contralor, pero asi

comprende los origenes y la naturaleza de esta tarea de suministro de informes, ya

no tendrd que dudar en solicitar Ia ayuda de un asesor legal, ni deberé sentirse
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desdefiado en absoluto cuando algunos de sus informes tengan que someterse a la

firma aprobatoria del secretario.

4.5. TOMA DE DECISIONES.,

Sabemos que en cualquier actividad y sobre todo dentro de las finanzas
se deben tomar decisiones para poder resolver problemas y que una decisién es una

eleccion hecha por una persona entre diversas alternativas de accion.

Ahora bien, las decisiones que se toman en las empresas o instituciones de

orden, normal { tres caracteristicas de gran importancia:

1.- Desconocimiento de los posibles resultados, conteniendo el riesgo y/o

incertidumbre.

2.- El tiempo, el momento de tomar [a decisién, asi como la permanencia

de los resultados de esa decisién.

3.- La seguridad en Ia decision tomads, es decir, saber aceptar el riesgo y

tener la aptitud de escoger y estar seguros de lo que se decide.

Nos referimos especificamente a la primera caracteristica:
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‘El riesgo a su vez consideramos conveniente hacer constar desde el

principio que en la literatura de las fi se trata fr al analisis del
riesgo en dos formas diferentes. Una, ignora completamente ¢l riesgo. Otra, lo trata

en forma matemética altamente formalista.

El primer enfoque, el que ignora el riesgo, es peligroso en el mejor de los
casos y totalmente engafloso en el peor. En el segundo enfoque, el matemitico

frecuentemente no es factible en situaciones comerciales porque:
- No dispone de informacion vital completa.

Tampoco podemos decir que nosotros tenemos respuestas, pero si
sabemos que un elemento esencial del analisis del riesgo es la intuicidn, factor

implicito e importante en la toma de decisiones.

Es decir, toda decision implica un pronéstico de hechos futuros que sera
explicito e implicito. También el riesgo puede distinguirse de la incertidumbre y

cuando se presenta ésta situacion, el riesgo se asocia con aquellas situaciones en las

que puede estimarse distribucion de los rendimi de un proyecto dado; la
incertidumbre se asocia con aquellas situaciones en las que se no dispone de
suficientes prucbas para estimar una distribucién de probabilidades, pero nosotros

no hacemos esa distincion, usamos los dos términos indistintamente,
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Aunque el riesgo es un > dificil de cc der y ha habido mucha

(4

P

controversia sobre los intentos de definirlos y medirlo, tenemos una definicidn que

1nos es satisfy ia. definicié

que se exp en términos de probabilidades.

"Cuando més apretada sea las distribucién de probabilidades de las
utilidades futuras esperadas, serA menor el riesgo de un

proyecto dado”.

Es decir, a mayor probabilidad menor riesgo y viceversa; sin embargo,
estard presente el riesgo. Es por esto que las decisiones financieras se apoyan en
amplia informacion, relativa a diferentes aspectos de importancia para la empresa,

que general g los r

dos de las decisiones tomadas, por lo cual es
vélido decir que esa informacion es la sintesis o expresion final de toda una serie de

decisiones pasadas, que de una u otra manera se enfrentaron al riesgo.

Los estados financieros legan a constituir asi el apoyo fundamental de la
administracién, ya que contienen la informacion basica general y la especifica

particularmente indicada en cada caso, que permite conocer y evaluar la situacion

en que se a la empresa, sus ltados de operacion, su movimi de
fondos y otros aspectos con el desarrollo de sus actividades e igualmente con las

decisiones tomadas.

Sin embargo, toda esta informacion contenida en los estados financieros,

cumplira su objetivo de apoyo fund 1 de la administracin solo en la medid

en que estos d sean verdad comprendidos por su usuario.
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Pero para la toma de decisiones no solo es necesario la informacién, debe
ser interpretada correctamente y aun se puede decir que la interpretacion es muy
subjetiva; existen métodos que hacen mas. objetiva esa interpretacién. Estos, son
conocidos como métodos de anilisis, de los cuales tenemos:

1.- Las razones financieras.
2.- Tendencias e indices.

3.- Relacién costo-volimen,
4.- Rotaciones.

5.~ Estructura financiera.

6.- Rentabilidad ( medida de éxito financiero ),

Estos métodos ayudan a tomar decisiones de manera mis objetiva y a

1 1 q

uar los dos de as decisi p

También, existe una disciplina que nos ayuda a evaluar alternativas y

o (R

cursos de accion para estar més seguros de la de los p

resultados. Esta disciplina es la investigacién de operaciones y cuenta con tres

criterios importantes para ello:



1.- Maximin ( minimax ).
2.- Maximin generalizado.
3.- Reconsideraciones minimax.

Todo este conjunto de herramientss, bien utilizadas le permitan al
Contralor llevar a cabo una toma de decisi mds técnica, mas objeti

Ahora bien, un ejecutivo inteligente que se enfrente a la incertidumbre
desea conocer el tamafio y la naturaleza del riesgo al escoger un curso determinado
de accién. Y ésta es una de las deficiencias en el uso de la forma tradicional de
investigaci6n de operaciones en 1a solucién de problemas. Muchos de los insumos

en un modelo son simpl 4lculos y otros se basan en probabilidades. La

prictica ordinaria hace que los especialistas de apoyo tengan "El mejor estimativo”.
Es decir, se efectuara un anélisis del riesgo, ya que virmn.lmc.mle cada decisién se
basa en la interaccién de un mimero de variables criticas, muchas de las cuales
tienen un eclemento de incertidumbre, pero quizdA un grado bastante alto de
probabilidad.

. Pero para tratar de dar a las probabilidades un sentido préctico en la toma

de decisiones financieras es necesaria una mejor comprensién de la aceptacién o del

rechazo del riesgo por parte del ejecutivo o ejecutivos y en nuestro caso de los
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Contralores, que deben tomar esas decisiones, Una decisién financiera puede ser

do de las sigui dicione:

Loina d m
B P

tactica o estr

1.- Decisién tactica fi iera es la eleccioén de un curso de accién donde

la solucién puede modificarse o anularse facilmente.

2.- Una decision financiera es mis estratégica cuanto mayor sea la parte de

la organizacion afectada di por el resultado de esa decisién.

Es decir, Ia decision financiera estratégica va referida al alcance, dado que
por cjemplo, una decision que asocie la seleccién de un acuerdo contable es mis

éica que el decidir sobre el presupuesto de una empresa.

Finalmente, podemos decir que una decisién es mis estratégica cuanto

mas implica la determinacion de fines, metas u objetivos.

Es decir, la expresion estratégica no la relacionamos con la expresion

politica.

Témino que por definicion podemos decir, que es una guia para el
pensamiento y la accion de quienes deben de tomar decisiones, por ende Ia politica

como tal, no tiene sentido activo, requiera accion, sino mas bien ofrece en forma

pasiva una guia para los ejecutivos que se enfi a las d Como

Aoty 4

r , la ia de 1a politica es la existencia de la autonomia en las

decisiones. La estrategia por otra parte se refiere a la norma que en los recursos
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materiales y humanos deben utilizarse para maximizar la probabilidad de obtener
determinados resultados en presencia de ciertas dificultades. Por lo tanto, nosotros
concebimos a la estrategia como una decisién acerca de como usar los recursos

A X}

p para ot fines pri

1501

en Ia preseacia de obstécul

Se idera g I que los idores son esos obstaculos, pero

P

pueden igualmente setlo, otros factores tales como la opinién piblica, las

disposiciones legales, las bres, etc. Y s que estas dificultades se
encuentran tanto en las actividades gubernamentales como en los monopolios y en
las empresas competitivas, La estrategia entonces, implica accién y da guias para la
toma de decisiones y a diferencia de Ia politica, sefiala especificamente un campo de
accion, dado que puede existir la estrategia sin politicas y una politica es el

resultado de una estrategia y ambas pueden coexistir.

Como veremos entonces, una guia mas para la toma de decisiones es la

politica; de lo cual deducimos que existen h inos que pueden ayudar al

contralor en que su toma de decisiones sea la m#s racional y légica posible, muchos

métodos que le permiten evaluar, anali medir las ac ias de d
pasadas, asi como prever los efectos fi de 188 decisi que van a tomar, por

algo que nunca tendrd una medida por rango en su actitud y disposicién hacia et

riesgo, principal caracteristica de la toma de decisiones.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El ité de administracion de la emp d inada SERVICIOS
GRAFICOS EN PUBLICIDAD, S.A. DE C.V. contrata los servicios de un
despacho de consuliores para que realice un estudio financiero tendiente a
determinar la situacion que guarda la misma en relacién a su liquidez estructura

financiera, rentabilidad y productividad.

Para tales efectos 18 compaiiia proporciona a los consuitores antes
dos los estados fi ieros di inados de los ejercicios terminados al 31

de diciembre de 1991 y 1990 para realizar dicho analisis,

La empresa analizada se constituyo en agosto de 1980, con domicilio
fiscal en la ciudad de México, D.F. y la ubicacién de su planta productiva se
encuentra en el estado de México, teniendo una duracion de lnv sociedad de 99 afios,
su principal actividad es de realizar todo acto mercantil relacionado con las artes
gréficas y editoriales. Teniendo un capital inicial de $ 25,000.00 (VEINTICINCO
MIL PESOS) que representa la parte fija, el capital variable ha sufrido varios

aumentos hasta llegar a un capital de $ 611,000 millones de pesos.
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SERVICIOS GRAFICOS EN PUBLICIDAD, 8A DE CV.

ESTADO DE RESULTADOS

POR LOS ARCS TERMINADOS EL 3t DE DICIEMBRE DE 1991Y 1990

(CIFRAS EN MILES DE PESOS)
1991 1990
VENTAS 3,004,993 35,371,066
COSTO DE VENTAS 6,134,904 4,080,699
UTILIDAD BRUTA 82,649,199 L4667
UASTOS DE VENTAS s,852 558488
GASTOS DE ADMINISTRACION 1,060,778 .08
$1.947.660 1,269,526
UTILIDAD (PERDIDA) IN OPERACION s101,129 (S23,159)
PRODUCTOS 351,045 92,999
OTROS INGRESOS (GASTOS) 21848 @I,
UTILIDAD (PERDIDA) ANTES DE
IMPUESTO SOBRE LA RENTA Y PARTICIPACION
DE UTILIDADES A LOS TRABAJADORES $872,602 (5140.259)
PROVIZION PARA :
IMPUESTO SOBRE LA RENTA 19058 £94,045
PARTICIPACION DE UTILISADES A LOS
‘TRABAJADORES stz 41920
147,886 5135968
UTILIDAD (PERDIDA) NETA DEL ARO $524,746 (5176250

LAS NOTAS ADJUNTAS SON PARTE INTEGRANTE DE ESTOS ESTADOS

MEXICO D.F. A 00 DE ENERO DE 1991

SERYICIOS GRAFICOS EN PUBLICIDAD,S.A. DEC.V.

GERENTE GENERAL

155



SERVICIOS GRAFICOS EN PUBLICIDAD, S.A. DE C.V.
NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991 Y 1990

(cifras en miles de pesos)

{1 ACTIVIDAD:

Actividad de 1a compaiiia.- La compafiia fue constituida en agosto de
1980 en México, D.F., con el objeto de efectuar toda clase de actos mercantiles

relacionados con las artes graficas y editoriales.

{2) PRINCIPALES POLITICAS CONTABLES:

Las principales politicas contables de la compailia, las cuales estin de

acuerdo con los principios de contabilidad generalmente aceptados, se resumen a

continuacion,

R

de los efectos de la inflacién en la informacién
financiera.- Los estados financieros por los ejercicios terminados el 31 de
diciembre de 1991 y 1990 no revelan los efectos de la inflacién en la informacién
financiera, tal como lo establecen los principios de contabilidad generalmente
aceptados, segin el boletin B-10 emitido por el Instituto Mexicano de Contadores
Publicos, A. C. que requiere la actualizacion de inventarios, planta y equipo, capital

contable, costo de ventas, posicion monetaria y el resultado por tenencia de activos
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1 dos fi 0s en términos de

no monetarios, ad de no los

poder adquisitivo de moneda de cierre del ultimo ejercicio, tal como lo pide el
tercer documento de adecuacion del citado boletin B-10. por lo anterior, las cifras

de los estados financieros se presentan sobre bases historicas.

Transacciones en moneda cxtranjera.- las transacciones en moneda
extranjera se registran a los tipos de cambio controlado o libre vigentes a la fecha
de la operacion, dependiendo del tipo de transaccion, segin se menciona en laen la
nota # 4. Las cuentas en moneda extranjera se ajustan a los tipos de cambio
aplicables en vigor al cierre del ejercicio. en 1991 no se realizaron operaciones en

moneda extranjera.

Inventarios.- los inventarios se valian bajo el método de costos
promedios, el cual no excede al valor de mercado. al 31 de diciembre de 1991 y

1990 los inventarios se integran como sigue:

1991 1990
PRODUCTO TERMINADO : $ 39,190 $ 37,296
PRODUCCION EN PROCESO : 173,920 10,083
MATERIA PRIMA : 264,091 160,727
TOTAL DE INVENTARIOS $ 477,201 $ 208,106
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Planta y equipo.- La planta y equipo se encuentra registrada al costo de

icion. Al 31 de diciembre se integran como sigue:

1991 1990 TASADE
DEPRE-
CIACION
MAQUINARIA Y
EQUIPO
INDUSTRIAL $ 699,088 $ 691,149 10%
MOBILIARIO Y
EQUIPO
DE OFICINA 39,791 39,791 10%
EQUIPO DE REPARTO 221,722 118,495 20%
EQUIPO DE 65,552 43,606 25%
COMPUTO
1,026,153 893,040
MENOS:
DEPRECIACICON 379,148 276,482
ACUMULADA

$ 647,005 % 616,558
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La depreciacion de planta y equipo se calcula bajo el método de linea recta
sobre los saldos finales. El importe de la depreciacion aplicada a los resultados del
afio ascendio a $ 132,080 y $ 105,899. Al 31 de diciembre de 1991 y 1990

respectivamente.

ARRENDAMIENTO FINANCIERO:

La compafiia sigue la politica de capitalizar como activo fijo todos
aquellos activos adquiridos por medio de arrendamiento financiero cuya opcién de
compra vaya a ejercerse, procediendo a capitalizar como costo el valor resultante
de aplicar al total de pagos convenidos, el porciento establecido por la ley del
impuesto sobre la renta, considerando el nimero de ejercicios del plazo inicial
forzoso del contrato y la tasa de intereses aplicable al primer ejercicio del plazo
pactado; la diferencia entre dicho costo y el importe total del contrato, que equivale
a los intereses y gastos del mismo, se amortiza en el término de la vigencia del

contrato.
GASTOS DE INSTALACION:

La amortizacion de los gastos de instalacién se calcula sobre los saldos

finales al cierre del ejercicio el porcentaje de amortizacion es del 05% anual.
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IMPUESTOS DIFERIDOS:

El impuesto sobre la renta y lfa participacion de Jas utilidades diferidos
segun los principios de contabifidad deben reconocer e! aumento o disminucion de
la provision generada por diferencias temporales acumuladas importantes, cuya
realizacién se identifica en el tiempo. Debido a que en 1991 y 1990 se considcraron

de poca relevancia tales diferencias, no se registro ningfin efecto.

PASIVO POR SEPARACION:

De acuerdo con la ley federal de! trabajo, la compailia tiene pasivos
contingentes por el pago de indemnizaciones y primas de antigiledad a trabajadores
que dejen de prestar sus servicios bajo ciertas circunstancias, el balance general
adjunto no incluye una reserva para cubrir este pasivo, en vista de que la compaiiia

sigue la politica de cargar cstos pagos a los resultados del afio en que se efectian.

{3) OPERACIONES CON COMPANIAS AFILIADAS:

Al 31 de diciembre los saldos con las compatiias afiliadas son como sigue:

POR COBRAR (POR PAGAR) 1991 1990
LABORATORIOS FLOX,S.A, DE C.V. $ 514,496  § 430,141
ARRENDADORA FLASH,S.A. BE C.V. (452,897) (40,257)
INMOBILIARIA CEDRO,S.A. DE C.V. (109,375) (16,296)



CONSULTORES METAL,S.A. DE C.V. (104,052) (35,457)

$(151,828)  § 338,131

Lag principales operaciones durante 1991 fueron las siguientes:

LABORATORIOS FLOX,  "Venta" $2,991,817.
S.AA.DEC.V.
ARRENDADORA FLASH, "Amrendamiento Equipo" (409,210)
S.A.DEC.V.

INMOBILIARIA CEDRO,  "Arrendamiento Inmueble” (132,657.)
S.A.DEC.V.
CONSULTORES METAL, ‘ "Servicio de Asesoria” (90,041.)
S.A.DE C.V.

{4) TIPOS DE CAMBIO;

Al 31 de diciembre de 1990 el tipo de cambio en el mercado controlado

que sélo puede ser obtenido en ciertas condiciones eran de $ 2,948, por un dolar,
(5) POSICION EN MONEDA EXTRANJERA:

Al 31 de diciembre de 1990 la compailia tenia activos en moneda

extranjera convertidos al tipo de cambio vigente a esas fechas, como sigue:
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MONEDA TIPO DE MONEDA
EXTRANJERA CAMBIO NACIONAL

DOLAR 5,000 $2,948, $ 14,740.

6} DO ENTOS POR PAGAR ¢

Al 31 de diciembre se integra como sigue:

CORTO PLAZO LARGO PLAZO
1991 199¢ 1991 1990

ARRENDADORA MAVE,S.A. DE C.V.
$119,584 $119,584 $9,966 $ 129,550
Contrato de arrendamiento financiero por adquisicion de maquinaria y

equipo industrial con vencimiento hasta enero de 1993
{7} CAPITAL CONTABLE:
Capital social: Al 31 de diciembre de 1991 y 1990 ¢! capital social esta

representado por 250 acciones de la serie "A" que representan el capital fjo y

6,109,750. acciones de la serie "B" a la "D" que representan el capital variable,
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haciendo un total de 6,110,000 acciones nominativas, con un valor nominal de

$100.00 (CIEN PESOS) cada accion.

En asamblea general ordinaria de accionistas celebrada el 30 de abril de
1990, los accionistas acordaron aumentar el capital social en su parte variable, por

la cantidad de $ 605,050 mediante aportaciones en efectivo.

Reserva legal.- La utilidad neta del afio terminado el 31 de diciembre de
1991 esta sujeta a la disposicion legal que requiere que el 5% de las utilidades de
cada afio sea traspasado a la reserva legal, hasta que el saldo de esta sea igual al
20% del capital social; el saldo de esta reserva no es susceptible de repartirse entre
los accionistas, durante la existencia de la compaiia, excepto como dividendo en
acciones.

Dividendos.- Los dividendos que se p de la cuenta de "Utilidad

Fiscal Neta", no estara sujeta a impuesto.

(8) ENTORNO FISCAL;

Impuesto Sobre la Renta ¢ Impuesto al Activo.- La compaiiia causo

Impuesto Sobre la Renta por los afios terminados el 31 de diciembre de 199! y
1990, por lo que la provision correspondiente se registro en resultados; el Impuesto

al Activo causado fue inferior al Impuesto Sobre la Renta.
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Conciliacién del resultado contable y la utilidad fiscal- Las
principales partidas que afectaron la determinacion de la utilidad fiscal de la
compaiiia son las relativas a la diferencia entre compras y costo de ventas, la
depreciacion indexada y los efectos del componente inflacionario. La participacion
de utilidades a los trabajadores se determina sobre Ia utilidad fiscal, excepto por la

exclusion de los efectos del componente inflacionario y la depreciacion indexada.

Perdidas amortizables.- De acuerdo con la ley del impuesto sobre la
renta en vigor, las pérdidas fiscales pueden amortizarse en los siguientes cinco afios
a aquel en que se incurrié fa pérdida. Al 31 de diciembre de 1990 las pérdidas
fiscales se actualizaron de acuerdo con el Art. 55 de la Ley del Impuesto Sobre la

Renta ascendiendo a $ 81,185 y se amortizaron contra la utilidad fiscal de 1990.

Meéxico D.F. a 00 de enero de 1992

SERVICIOS GRAFICOS EN PUBLICIDAD,S.A. DE C.V.

Gerente General
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SERVICIOS GRAFICOS KN PUBLICIDAD,5A DE CV.

¥STADO DE RESULTADOS

POR LOSAROS »n 1991 Y 1990
(CTFRAS EN MILES DE PESOS)
MET Y
AUMINTOS
1991 1990 (DISMINUCIONES)
VENTAS SLI0LSTY $3327.066 AT
COSTOLE VENTAS 56154304 34080699 $2074.105
UTILIDAD BRUTA $2400,709 1346367 w32
GASTOS DE OFERACION
GASTOS Dii VENTAS s S338.488 225,34
QASTOS DE ADMINISTRACION $1.060.778 st 3152740
130564 31260026 670434
UTILIDAD (FERDIDA) XN OFERACION sy 523,159 smsaes
{GASTOS) PRODUCTOS FINANCIEROS a81.845) W) U295
OTROS INGRXSOS (GASTOS) 521848 17030 EETY
UTILIDAD (PERDIDA) ANTES DR
LARENTAY
DEUTILINADES A LOS TRABAJADORES #7101 s1028m sa3mt
PPROVISION PARA

DMPUESYO SOBRE LA RENTA 399,058 S94045 135013

PARTICIPACION D UTILIDADES A LOS.
TRABAIADORES 4L g 36908
$147885 3135968 ERE
UTILIDAD (FERDADA) NKTA DEL ARO 524746 (3276254) 3801000




L9t

acnives

emacarany

ATV caa raureme

oasas s
wrs

e vase

e g v cascie some

e, psa Comers e EY

sravien

AnIEes 17 PEsLteTIAR, A 3K CX
Sy e e et v
1P rory

an
- o
encranm
- - ‘pocoune s cst
- mim movena
——- e Y
- i acxarcu crvasn
- - mowrnca ot
-— .- a canz L o
[ e LT Y
- -
- - Totat 4 s cmcaLa,
- e ‘BcCetvoN et a4 Luca AR

o~

o
ey [ o
- e e
- ™ -
. s — -
comisnae
ety
vnam e wcs
o o - o VR0 P ve. cmCED
ot a camic rovtiacs
n - — .-
o e - e
- nnse -— e
oa v £ -
ot st camma.
- T m— m—
w o m .

-
-
-—
rom



SEAVICIOS GRAFICOS EN PUSLICIDAD, S4 DE CV.

ESTADO DE KESULTADOR
Yive
{CTIWAS DN MILES O PESCS)
METGDO DE ANALISN HORIZONTAL TEXDENCUAR
ARonase
10 e e TENDENCUAS
atetas a0im 131004 [ 16w
COSTODE VENTAS 134200 S0 Toms ssonm
CTILIDAD BRUTA s LIPET] R n1s0%
UASTOS DR OPERACION
GAYTDS DE VENTAS o sae 1oo% 530
GAFTOS DE ADMINITIRACION spem ums 1om (LY
fnstue nanse oo nan
UTILIDAD (PERDIDA) EN OPERACION sy mm 100 anLmw
{GASTON PROCUCTOR FINANCLEROS astsey oy [ A
OTROS INGRESOR (OASTOR) sise @ 1o Ut
ATILIDAD (FERDUIA) ANTES DX
IMPUESTO SOSRE LA RERTA ¥ PARTICIPACION
D UTILIDADEY A LOK TRARUIADORTS . waam 100% aman
PROVISION PARA

IMPUESTO SOBRE LA RENTA o mous 1o [CEY

PAXTICIPACION DE UTTLIBADES A LOS
TRABAADORES saa wino 100% Nea
neam L 100 wrm
UTILIDAD (FERDIDA} NETA BEL ARO e @muasy (L3 Aresre

168



o < e
[Erep——— A CRCLUL 1 s Lo E s
1 CacnO MUt IE pud AT B BT a0 CRCRLNTS oy S
oemmars awes (Y ki "
i e
3 s wano CAPFLAL D LA 14 4aree CRcT N0 g e
- e o~
g | s
& A AL PAAEITS PR DA TOAL Cariad EOMEAMLE. LYUrT Tl T e
it e s "
e wanan
namsa o
. - -
e
na “
o, e ™
LV R X =
7. G IR o PO AL Camus i O TR e [
m -
P
P Ly
- ol - o
G wiosm
B e [ R e
— ™
. netm
oo L veras L ancse
[ S sty -
"
T B cars * U e s amng
. -
ey
RSO L g VIO e T o anane
L e
D P

169



COMENTARIOS

Con base al anilisis practicado en el balance general y el estado de

resultados de fos ejercicios terminados al 31 de diciembre de 1991 y 1990 tenemos:

CAPITAL DE TRABAJO

1991 1990 .
ACTIVO CIRCULANTE $2,974,925. '3 1,255,041.
PASIVO CIRCULANTE 2,181,553, 910,716.
CAPITAL DE TRABAJO $ 693,372 $ 344326

El capital de trabajo tuvo un incremento nominal de $ 449.05 millones de

pesos en relacion al afio de 1990 lo que representa un aumento del 230.41 %.

INDICES:

a) El indice de sol ia inmediata (liquidez) que la compafila
ticne $ 1.36 y $ 1.38 en 1991 y 1990 respectivamente lo que representa
que la compailia ha estado cubriendo sus obligaciones con recursos
propios de la actividad normal, lo que significa que no ha hecho un uso

apropiado de financiamiento externo. El 6ptimo resultado que se
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recomienda es de 2/1, es decir, que por cada peso de deuda con
proveedores o acreedores a corto plazo debe existir por lo menos dos
pesos de activo circulante para cubrir esas deudas.Llo que se

recomienda hacer uso de financiamiento externo.

b) Indice de capacidad inmediata de pago (prueba del acido), muestra una
proporcion de activo de facil realizacion $ 1.14 y $ 1.15 durante 1991 y
1990 respectivamente. Lo que muestra una gran capacidad de pago que
tiene la empresa, lo que nos da una clara evidencia de que dentro de su
giro normal se encuentra con efectivo ocioso ya que se esta en
posibilidades de realizar excelentes inversiones en bienes de facil

convertibilidad.

¢) Margen de seguridad.- La empresa guarda una relaciéon con sus pasivos
de $ 0.32 y § 0.38 para 1991 y 1990 respectivamente, mostrando con
esto que la empresa cuenta con un margen de capital para seguir

adelante en sus objetivos.

d) Estructura financiera.- La compailia se encuentra financieramente

estructurada de Ia siguiente forma:
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1991 % 1990 - %

PASIVO $2,191,519, 58.25: ,‘vkl;ogio.ze‘s‘

TOTAL LR R

CAPITAL 1,570,567 7 7 TITA125001,045:81

CONTABLE R AR T

ACTIVO 3,762,086. 100.007 2,055,087. 100.00
TOTAL

En lo referente a la proporcion que existe entre capital contable a activo
total nos muestra que la compafiia tiene $ 0.42 y $ 0.50 de capital contable en los
afios de 1991 y 1990 respectivamente. Por cada peso invertido en activo total

mostrando con ello una buena situacion en la empresa.

Apalancamiento financiero la razén que guarda en los afios de 1991 y
1990 son 1.40 y 0.99 % respectivamente. esto significa que el 140. % y el 99 %

dei capital contable esta representado por pasivos,

Considerando que los medios de accion de una empresa tiene dos
origenes, uno el de los duefios o accionistas y otro el de los proveedores o
prestamistas la relacion que guarda la empresa es desfavorable ya que los
proveedores reciben la mayor parte de las utilidades que genera la empresa en

forma de intereses.
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VENTAS Y PRODUCTIVIDAD

Las ventas del ejercicio se incrementaron nominalmente en $ 3,478.
millones de pesos lo que viene a representar un incremento porcentual del 165.28%
en relacion al afto de 1990, este incremento en las ventas se debio a la participacion
de todos los departamentos de la empresa, ya que el buen desempeito en grupo
lograron cumplir con las politicas de la empresa asi como lograr con las metas que

cada departamento se propuso para el afio de 1991.

Costo de ventas.- Durante ¢l ejercicio se origino un incremento nominal
de $2,074. millones de pesos lo que representa un incremento porcentual del
150.83 %, considerandose normal, ya que fue en forma proporcional al incremento

de ventas.

Gastos de operacién.- En este rubro se registro un incremento nominal de
$ 678. millones de pesos lo que representa un incremento porcentual de 153.42%

con relacion al afio de 1990.
Este incremento se debié principalmente a las politicas de bajar gastos de

operacién e incrementar la utilidad, gracias al apoyo de los diferentes

departamentos para lograr fos objetivos propuestos.
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La utilidad antes y después de i s y participacion de utilidades

sufrieron un incremento nominal de $ 822. y $ 801. millones de pesos

respectivamente a comparacion del afio de 1990.

Este incremento se debié a un incremento de ventas y disminucion de
gastos y costos también principalmente al no amortizar perdidas de ejercicios

anteriores que ya por el afio de 1990 se amortizaron todas.

A continuacion hacemos un breve anilisis de 1as cuentas del activo, pasivo

y capital de los afios analizados.

Clientes.- Este rubro sufrié un incremento nominal de $ 1,258. millones
de en relacion al afio de 1990, lo que representa un incremento porcentual del

38221 %

Este incremento se origina principalmente a que en ¢l mes de diciembre no
se recupera la cartera oportunamente sufriendo un atraso de 30 dias adicionales a la

recuperacion oportuna de este rubro, y a la politica de alcanzar las metas fijadas de

venta,
Anticipos.- Este rubro tuvo una baja de $ 51. millones de pesos lo que

representa un porcentaje del 5.32% con relacion al afio de 1990. Esta baja se debio

a que la compailia fijo una politica de no otorgar mas anticipos a sus proveedores.
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Inventarios.- Este rubro reflgjo un incremento de $ 269. millones de
pesos y un incremento porcentual del 229. % con relacion al afio de 1990, Esto se
origina principalmente a que en el inventario existen articulos a procesar con un

grado de avance del 80 % lo que nos representa una pronta entrega.

Planta y equipo.- Este rubro refleja en 1991 un incremento nominal de $
30. millones de pesos lo que representa un incremento porcentual del 5 % en
relacion al afio de 1990. Este incremento no se toma considerable ya que en los
afios de 1989 y 1990 la empresa cambio de ubicacién de su planta siendo en estos
gjercicios donde se determino reemplazar muebles y enseres en los departamentos

administrativos asi como en la inversion de equipo industrial

La proporcion que representa el capital contable en relacion al activo fijo
fue de 0.41, 0.59 para 1991 y 1990 respectivamente la proporcion a ido a la baja

por los acontecimientos antes mencionados.

Proveedores.- Este rubro tuvo un incremento nominal de $ 666. millones
de pesos lo que representa un incremento porcentual del 273. % en relacion a 1990,
el aumento fue originado en virtud de que la empresa ha proyectado un aumento en

las ventas con relacion al afio de 1991.
Compailias filiales.- En este rubro tuvo un incremento nominal de $ 599

millones de pesos y un incremento porcentual del 751 % a comparacién del afio de

1990 este incremento se origino principalmente a que en la politica fijada de pagos
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se preocupo por pagar a proveedores y no en la misma proporcion a las compafiias

afiliadas asi entonces hay un endeudamiento con las compaias afiliadas.

Documentos por pagar a largo plazo.- Este rubro tuvo una baja de 3
120 millones de pesos. Esta baja de debid a el pago oportuno del arrendamiento
financiero con ARRENDADORA MAVE, S.A. DE C.V. por el arrendamiento del

equipo industrial,
Capital contable.- se reflejo un incremento nominal de $ 525 millones de

pesos que representa el 150 % de aumento, este aumento se debe en su totalidad a

las utilidades obtenidas en el ejercicio de 1991,
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OBSERVACIONES

A conti ién proporci >s al consejo de administracion, algunas de

las observaciones de los puntos deficientes en la situacion financiera que con

motivo del estudio practicado encontramos :

1.- Al verificar la inversion en activo fijo, pudimos darnos cuenta de que
existe una sobre inversion en lo concemiente al equipo industrial, que
podria quedar subsanada con el crecimiento y expansion de la
compaiiia. esta observacion la mencionamos para llamar la atencién en
lo referente a que se cuiden los recursos de la empresa y se invierta solo

en lo necesario.

2.~ Al hacer nuestra prueba sobre la capacidad de endeudamiento en la

compaitia, pudimos damos cuenta de que la empresa esta trabajando
solo con recursos propios; por lo cual sugerimos que la empresa haga
uso del financiamiento externo ya que su margen de liquidez aunque es
positivo no guarda la proporcion deseable, con esto proporcionaria
mayores ventas y por consiguiente una rentabilidad mayor.

Hleeid f ot

3.- Cabe seflalar que aunque existe > un de control

presupuestal en la empresa, es necesario que dicho control lo aplique en
una forma mas completa, ya que le permitira analizar las variaciones

existentes proyectos mas redituables.
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OPINION

Después de llevar a cabo el estudio de los estados financieros de la
compaitia SERVICIOS GRAFICOS EN PUBLICIDAD, S.A. DE C.V., terminados
el 31 de diciembre de 1991 y 1990 y reportar las observaciones que nuestra opinién
podria ayudar a dicha empresas a determinar de la mejor forma posible su situacion
financiera, para poder llevar a cabo con éxito sus planes de expansion sin sufrir en

sus intereses concluimos :

La estructura financicra de la empresa como se comento en su
oportunidad se encuentra bastante solida, pero consideramos que no se ha utilizado
el adecuado capital ajeno, en virtud, de que sélo se esta financiando con capital

propio.

La estructura de capital de trabajo es adecuada ya que cuenta con un ciclo
de operacién 4agil, lo que le permite cumplic con adecuadamente con sus

compromisos tanto con proveedores como con acreedores.

La rentabilidad que esta obteniendo la empresa por el capital social
confiada a ella es buena, ya que los productos que distribuye son de buena calidad y
de excelente demanda en el mercado, lo que permite fijar condiciones en sus

operaciones.
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En lo relativo a la adquisicién de equipo industrial en donde la compaiia
piensa invertir y que tiene como politica cubrir dicha compra de contado, es donde
pensamos que la medida a tomar no es Ja adecuada en virtud de que la empresa
congelaria recursos que podria utilizar para hacer frente a sus obligaciones
normales y liquidar parte del endeudamiento con compatiias filiales. Por lo cual
sugerinios como una posible solucion el obtener dicha maquinaria, como ya o hizo
en 1989, contratar un arrendamiento financiero dicho contrato con opcion a
compra, lo cual permitird que la empresa cuente con una mayor cantidad de

recursos disponibles.

Atentamente

CONSULTORES EN PUBLICIDAD, S.A. DE C.V.
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CONCLUSIONES

En los ultimos afios se ha contemplado un notable desarrollo del paPel del
contralor en casi todas las empresas. Debido al desarrollo productivo y financiero
de las empresas, en la actualidad existe la necesidad de actualizacion de la misma,
para subsistir dentro del sistema actual, la calidad mas que la cantidad de la
informacion emanada de sus controles (reportes, graficas, estadisticas, informes,
etc.) es de vital importancia para que en base a estos informes saber a qué

problemas tiene o tendrd que enfrentarse.

La direccion llama al contralor para solicitar informacidn, analisis y
asesoria en una amplia gama de actividades de toma de decisiones. El contralor

1irad.

necesita cumplir con su obligacion de se >.
g

El contralor es una persona clave dentro del cuerpo gerencial de la

compafiia, ya que ademas de ser la persona responsable del buen funcionamiento

ativo-fi iero de la presa, tiene también una actuacién muy
importante en ¢l campo de las otras dos grandes areas de la empresa,

principalmente supervisando y coordinando, para incr la efici

operativa de ella y de esa manera provocar que estas sean mas rentables,
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Esto lo lograra con el conocimiento amplio que tiene sobre la técnica
contable y financiera en todas sus areas ya que al establecer un sistema adecuado y

suficiente de informacion, logra apoyar a la gerencia en la toma de decisiones.

En este contexto concluyo que ¢l Contador Publico y/o el Lic. en
Contaduria, debido a sus conocimientos técnicos del area administrativa-contable,
la objetividad y sentido comin que lo caracteriza, asi como su cotidiana
intervencion en las operaciones financieras, cuentan con la suficiente experiencia y

conocimicntos necesarios para llegar a ocupar el puesto de Contralor Financiero.
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