- V4
\j6770 X,Zf/e

TECNOLOGICO UNIVERSITARIO DE MEXICO
- D INCORPORADO A LA U.N.A.M.
CLAVE 3079

ESCUELA DE CONTADURIA Y
ADMINISTRACION

“LA CONTRALORIA APLICADA A LAS EMPRESAS PRIVADAS "

T E s 1 S

PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADO EN CONTADURIA

PRESENTAN:

MENDOZA  XALATE JOSE LAMBERTO
ROIAS BERNAL MARIA TERESA
SANCHEZ LOPEZ MA. INES

ASESOR DE LA TESIS:
LIC. GIL ALCANTARA JIMENEZ

MEXICO, D. F. 1994

TESIS CON
FALLA DE ORMGEN



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



CON CARING Y ADMMIRACION A MIS
PADRES POR HABERME DADO LA VIDA.

BONFILIO Y GRACIELA

A M| ESPOSA E HIJOS

ROCIO, JOSE ARTURO Y
EDGAR RICARDO

POR SU INTERES Y COMPRESION

MI AGRADECIMIENTO ESPECIAL

C.P. MIGUEL DEL OLMO TAPPAN
LIC. GIL ALCANTARA JIMENEZ

POR SU APOYO OTORGADO.



A MIS PADRES:

LES DOY GRACIAS AELLOS POR
HABERME DADQ LA VIDA Y POR
EL APOYO BRINDADO EN MiS
ESTUDIOS

MARIO Y ANASTACIA

AMIESPOSOE HIJO

EDUARDO AGRADEZCO EL CARINO,
COMPRENSION Y APOYO RECIBIDOS
POR TU PARTE DURANTE ESTOS
CINCO ANOS

BERNARDO GRACIAS POR TU CARINO Y
RESPETO '
AMIS PROFESORES:

POR SUS CONOCIMIENTOS
OTORGADOS Y EXPERIENCIAS.



A M MAMA:

POR HABERME DADO LA VIDA
SU AMOR, COMPRESION Y
CARINO SIEMPRE.

AM ESPOSO:

POR SER LA FUERZA QUE ME HA
IMPULSADO A CONTINUAR SIEMPRE,
POR QUE SU COMPRESION Y COLA-

. BORACION INCONDICIONAL CON QUE
HA PARTICIPADO, HAN SIGNIFICADO
MI PRINCIPAL FUENTE DE MOTIVACION.,

A Mi ASESOR:

POR EL APOYO QUE
SIEMPRE NOS BRINDO.



. LA CONTRALORIA APLICADA A LAS EMPRESAS

PRIVADAS
INDICE
PAG.
PROLOGO. 1
CAPITULO |
INTORUCCION.
1.1 GENERALIDADES DE LA CONTRALORIA 2
1.1.1 ANTECEDENTES DE LA CONTRALORIA ., 2
1.1.2 DEFINICION DE LA CONTRALORIA 5
1.1.3 DEFINICION DE CONTROL Y CONTROLES .....c.ocommumunsesssmmssssssesssassss 5
1.1.4 ORGANIZACION DE LA EMPRESA . 10

CAPITULO Il

FUNCIONES DE LA CONTRALORIA EN LAS AREAS DE LAS
EMPRESAS

2.1 INTRODUCCION DE LA CONTRALORIA EN LA EMPRESA . 16

2.1.1 RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES DEL CONTRALOR....cocoinveeee 18
2.2 LA GESTION DE LA CONTRALORIA EN LA CON-~

TRALORIA 20
22,1 CONTABILIDAD DE COSTOS 28
2.3 FINANZAS

2.3.1 METODO DE SIMPLIFICACION A PORCIENTOS ...



2.3.2 METODO DE RAZONES.

2.3.3 METODO DE AUMENTOS Y DISMINUCIONES......ocruevressnisensnsisssnsesssssons
2,3.4 METODO DE TENDENCIAS.

2.3.5 PROTECCION DE LOS ACTIVOS DE LAS EMPRESAS.....ccoocicunmssmmroscass
2.4 PRESUPUESTOS.
2.4.1 PERSONAL IDONEO PARA SU ELABORACION.........oveuerncvecissessssnssensan

242 COORDINACION DEL ANALISIS FACTORIAL.......ccceunsnsraensssensonssnmnssasion
2.4.3 PARTICIPACION DE LAS AREAS.

2.4.4 MANUAL DE PRESUPUESTOS.

* 2.4.S CONTROL PRESUPUESTAL
2.6 INFORMATICA.

2.5.1 POSICION DEL DEPARTAMENTO DENTRO DE LA DIVISION DE
CONTRALORIA.

2.5.2 INSTALACION DEL DEPARTAMENTO
2.6 TESORERIA
2.6.1 FUNCIONES DE LA TESORERIA.

2.6.2 RELACION DE LA TESORERIA CON LA CONTRALORIA.....corvvveessssesseinss
2.6.3 FLUJO DE EFECTIVO. .

2.6.4 LIQUIDEZ DE LA EMPRESA
2.7 SEGUROS
28 CREDITOS........cocove s rssistres st sssssssssssissssssasssss a5 s0se
2.9 ADMINISTRACION
2.9.1 ELEMENTOS EL CONTROL ADMINISTRATIVO.

2.9.2 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION.
2.9.3 CONTROL..ccorirmmrnmsersermrsmmstmmmtminsssssnssrssssmmonsnsessatsssississssessiistisssss s aaane

2.9.4 FINALIDAD DE LA ADMINISTRACION.

2.9.5 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION.......oncioummmesmsssamsssssssssssisorerss aaso -

31



2.10 CONTROL INTERNO. RN 73

2.10.1 OBJETIVOS DEL CONTROL iINTERNO. 74 .
2.10.2 NECESIDADES E iMPORTANCIA. 75
2.10.3 ELEMENTOS DEL CONTROL INTERNO, ) 76
2.10.4 EL CONTROL INTERNO Y LA CONTRALORIA.......ccoonnninrnnsnrerersssssssssares s 78
241 PROYECTOS DE INVERSION......c.eeoocseomere o 79
2.11.1 ESCENCIA DE LA PLANEACION FINANCIERA......c.ccovnueeianessssnssrnsecssens 79
2.11.2 USO DEL PLAN FINANCIERO, 80
2.41.3 PROCEDIMIENTO EMPLEADO PARA PREPARAR EL PLAN

FINANCIERO. crenees 81
2.11.4 DETERMINACION DE LAS NECESIDADES FINANCIERAS.........ccoovenne 88
292 FISCAL - : 102
2.12.1 INTRODUCCION 102
2.12.2 OBJETIVOS DE LA PLANEACION FISCAL 104
CONGLUSIONES... ... e 108

BIBLIOGRAFIA oo 112



PROLOGO

A medida que las empresas han ido creciendo, en capacidad y operaclbn su
interés y necesidad por poder obt inf fin tecr
operstiva y administrativa, se a hecho necesarla la contratacién de porsonal
altamente capacitado para poder realizar las funciones operativas y
administrativas que la empresa requiere.

Es obvio que en la actualidad existen multiples y diferentes profesiones asi como
sus especialidades las cuales cada una tiene su propla importancia y rnzdn de
ser; .por lo que dentro de la carrera de Contadores Publicos tambié
diferentes ramas y campos de accion, debido a esto y a fa necesidad que
actuaimente tienen las empresas de contratar un Contralor para que realice
funciones administrativas y que ayude a la toma de decisiones enfocamos la
presente Tesis & La Contraloria Aplicada a las Empresas Privadas.

A lo largo de la tesis explicaremos como la Contraloria realiza sus funciones en
cada uno de los departamentos que constituyen las entidades, asi también
ublcaremos el puesto dei Contralor dentro de las entidades tipo estandar a fin de
hacer notar la importancia que tiene el Contralor en una empresa,

Como se podran ir dando cuenta el contralor juega un importante papel dentro de
ias empresas ya que ayuda a los directivos a tomar medidas preventivas y
correctivas dentro de las operaciones cuando asi se requiera, para que los
directores tomen decisiones para poder alcanzar los objetivos implantados por la
administracién, de acuerdo a politicas establecidas,



LA CONTRALORIA APLICADA A LAS EMPRESAS
PRIVADAS

CAPITULO I

INTRODUCCION

1.1 GENERALIDADES
1.1.1 ANTECEDENTES DE LA CONTRALORIA.

Realmente no se conoce con exactitud donde se dio origen a la
Contraloria, sin embargo existen varias teorias y documentos donde cada
autor explica su punto de vista de como surgio la Contraloria, lo que si
podemos decir es que para todo ser humano existe una gran necesidad de
poder obtener informacién financiera real debido a los avances que la
tecnologla, la ciencia y los conocimientos han tenido a través del tiempo.

Por elio solo mencionaremos los avances m4s relevantes que han surgido
de la carrera de Contador Piblico y la necesidad de la especiatizacién en fa
Contraloria como una rama de !a Contadurfa.

Se dice que d és del d brimi de América, Fray Luca Pacciolli,
on su libro "Suma Arithmetica®, expresa su teoria de la Partida Doble,
dondoslonhlusbaudoumnumeonhbﬂldad Poco después
inquistudes de gentes que se especializarén para verificar y vigilar la
Informacién contable de ésta, surgen los primesos contralores.

Al término de la Revolucién Mexicana el pais en deterioro econdomico, inicla
su etapa de reconstruccion, en ésta se requiere de la informacion
financiera, posteriorments en la época de los treinta, ia Contraloria tiene un
lugar especial en las emp , siendo en U el drea que controla y




a la vez audita las operaciones de las p . La toma de decisiones
requiere de un C dor que analice e interp| los sist contables de
una entidad y que evalie el contralor, alcanzando como objetivo

preponderante e! fortalecimiento de Ias finanzas,

En los ultimos afios se observa que la Contraloria se especializa conforme
a los enunciados del positivismo y por ende se convierte en un area de la
Administracién Publica y de la vida gremial.

La funcion financlera estA constituida por un conjunto de actividades
tendientes a lograr los objetivos de custodlar e invertir e! total de valores de
una empresa, a b los si de inf ion adecuados para el
control de los activos y op ‘ de esa ya ger el capital
invertido. Ahor.: bien, oldourrollodooﬁfunclonhnsldoplnhloyesde
hecho parte di) progreso de los negocios, los cusles se han expandido en
extensién y somplejidad de sus y des como un
resultado 16q.0 de la evolucion constante de la clencla y la tecnologia, asi
como por “ambios profundos en el medio ‘ambiente y las estructuras
socloscondmicas; todo lo cual se refleja en las empresas en la multiplicacion
y diversificacion de sus funci on la utliizacion de nuevos y mas
complicados procesos de produccidn y distribucién, en una disponibilidad
udavoz mayor de recursos materiales y humanos, en of empleo de nuevos

y procedimk de trol, en el imiento constante de los
mercados, en la obligacién de obbmr informacién con mayor oportunidad,
etc; lo que ha llevado a la funcién financiera de su primitivo lugar secundario
en las organizaciones hacla un primer plano de Importancia dentro de la
administracién moderna, en virtud de que cualquier actividad que se
desarrolle o decisién que se tome en una empresa, necesariamente
repercute en ias finanzas de la misma.

En la actualidad y a fin de que ia lonada funcién financiera cumpla
eficientements sus objetivos se han dividido sus actividades en dos grandes
grupos; Contralorla ¥ Tesoreria, los cuales, y de acuerdo a la experiencla,
son responsables de:

CONTRALORIA
1.- Planeaci6n para el control.

2-Informacién e Interpretacién de los resultados de operacién y de la
situacion financiera.



3.- Evaluacién y deliberacion.

4.- Admini ion de impuest
5.- Coordinacién de la auditoria extemna.

6.- Informacién a dependencias gub: tal

7.- Proteccién de activos.
8.- Evaluacion econdmica.

TESORERIA

1.- Obtencién de capital.

I} Tani:

2.- Relacl con

3.- Obtencién de financiamient
4.- Banca y custodia.

5.- Crédito y cobranza.

6.- Inversiones.

7.- Seguro.

Naturaiments lo anterior no significa que forzosamente se tenga que
presentar esa duslidad de subfunciones en todas las empresas; puesto que
la organtzacién de la funcién financiera depends, entre otros factores de la
estructura general de la empresa, su magnitud y ol grado de desarrollo del
proceso administrativo que en ella exista; factores que, determinan el que Ia
multicitada funcién financiera sea d llada o esté orientada hacia:

1.- La Contraloria. En cuyo caso la Contraloria es responsable de toda la
funcién o bien, si existe Ia posicion deo Tesorero, éste reporta
directamente al Contralor.




2. La Tesoreria, En este caso, la situacién es inversa a la antes
mencionada, es decir, el Tesorero predomina o bien es responsable de
{a funcl6n de finanzas,

3.- La separacién funcional de Contraloria y Tesoreria. En este tipo de
organizacion, existe una separacion clara de las actividades proplas do
Ia funclén financiera y tanto Contralor como Tesorero, reportan directa e

P mente al di de Ia emp!

4.- La funclén integrada. Que es el tipo de orgnnlzacibn mﬁs moderna de
la funcién financlera y en el cual ap un o do Director
General de la empresa y ante el cual a su vez reportan el Contralor y el
Tesorero.

Para efectos de este estudio, se 1on funcional de
Contraloria y Tesoreria; sin embargo, se eolocln ‘dentro del cuadro de
actividades del Contralor, las de oblencion de financiamiento y la
supervision de crédito y cobranza; consiierando que, en nuestro medio,
salve en empresas de gran magnitud, no existe 1a posicion de Tesorero.

1.1.2 DEFINICION DE LA CONTRALORIA,

Las funciones y labores que atribuyen, la jerarquia quo se le confiare, su
posiciéon dentro de la emp , varian no sol it de caracteristicas
similares, todo lo cual es p ible sl entend que las labores que
se encomiendan al Contralor estén condiciorniadas por las necesidades y
caracteristicas espectficas de cada empresa en particular.

Por lo que la Contraloria la definiremos como:

" Una activided encargads de la ph i6n para ol trol, info
financiera, valuacion y deliberacién, administracién de impuestos, informes
al gobiemo, coordinacion de la sudiforia extema, proleccién de los aclivos
de ia empresa, (a evaluacion econdmica y sirve de apoyo & la Direccibén
General para |a loma de decisiones *.

1.1.3 DEFINICION DE CONTROL Y CONTROLES.

Al respacto podria afirmarse que el Contralor podria ser el ejecutivo cuspide
en ol campo del control de las finanzas, por-tanto un elemento



fundlmonhl del proceso Administrativo de In entidad, es dijéramos el

i de tivos mas importantes de este proceso, incluso por
encima de los demas comrom establecides por 41 mismo, uno de los cuales
el manual de operacién es el control de controles operativos por excelencia
y del cual obviamente debe ser autor intelectual, siendo su gran
responsabilidad al respecto:

- Que exista un manual

- Que sea adecuado.

- Que éste actualizado

- Y sobre todo que se cumpla,

CONTROL
El control compare, discute y critica, tiende a estimular la planeacion, a

simplificar la organizacién a incrementar la eficiencia de mando y a facilitar
Ia coordinacion.

OBJETIVOS DEL CONTROL.

a) Vigilancia y cuidado de los bienes y supervisién para la estricta
observancia de las politicas generales de la empresa,

b) Proporcionar informacion comrecta, veraz y oportuna sobre la marcha de
las operaciones,

c) Ayudar a desarmroltar Ia eficiencia en todas |as dreas de una empresa, a fin
de que esta alcance sus objetivos.

METODOS DE CONTROL.
a) Control interno
b) Auditoria interna.



¢) Cobertura de seguros.
d) Contabllidad por areas de responsabilidad.

@) Procesamiento de datos.
f) Presupuestos

g) Andlisis Financlero

h) Informacién.

Esta sup fa on of po del control puede apreciarse puntualizando su
ubicacién dentro del proceso administrativo, en donde tiene ia gran
abllidad de e} los siguientes controles:

- Administrativo.
- Intemo

- Presupuestario
- Contable

- Financiero

Cabe advertir que: concretar tan objetivamente el campo de Contralor no
quiere decir que no participa en los otros sectores del proceso
ndmlnlshﬁvo, por supuosto que este ejecutivo dirige, prevee, toma
y ejecuta, sélo que el Contralor es el
ejecutivo mas Imporhnh on ol umpo de la planeacién es o debe ser ef
presidente de) Comité de Presupuestos.

( Gréfica No. 1)




REPRESENTACION GRAFICA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO,
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Contralor Oparativo
h) Sisterna de Control Prasupusstatio,

CONTROLES

Las situaciones sociales requieren una decision basada en supuestos y
escenciaimente los supuestos no acerca del hecho registrado, sino del
futuro; es decir, expectativas que no contempian la posibilidad, y que
pueden juzgarse Uni nte de rdo con 1a posibilidad.

Pues no hay * hechos ® acerca del futuro en un universo social en el cual la
periodicidad por lo menos muestra una minuiscula escala del tiempo que no
puede suponerse, e incluso debe considerarse bastante improbable.




CARACTERISTICAS DE LOS CONTROLES.

1.-LOS CONTROLES NO PUEDEN SER OBJETIVOS Nt NEUTRALES.

En una institucién social como la empresa los controles determinan metas y
valores. No solo * objetivos *, son inevitables y morales. E! dnico modo de
avitarlo es abrumar a! ejecutivo con tantos controles que todo el sistema
plerde sentido, se convierte simplemente en " ruldo .

Hacer inofensivos los controles despojandolos de sentido no es clertamente
el modo valido de utilizar nuestra capacidad de suministrar controles. Esta
operacion debe partir de la compresién de que estos controles crean vision.
Modifican tanto los hechos medidos como al observador. Dotan a los hechos
no s6lo de sentido sino de valor; y ello significa que el problema
fundamental no es como controlar sino como medir en nuestro sistema de
control.

2- LOS CONTROLES NECESITAN CENTRARSE EN LOS
RESULTADOS.

En otras palabras el drea administrativa se ocupa exclusivamente de los

costos pero los son emp|

La esfera externa y el area de los resultados es mucho menos accesible que
el sactor Interno. El problema fundamental del ejecutivo en la -gran
organizacién es su inevitable aislamiento respecto de la esfera externa. Por
consiguiente, lo que la organizacién actual necesita es contar con érganos
sensoriales sintéticos orientados hacia lo externo. Si se requiere que los
controles modermnos realicen una aportacién, deben hacerlo sobre todo
dentro de la propla organizacién.

3.- SE NECESITAN CONTROLES PARA LOS HECHOS MENSURABLES
Y PARA LOS QUE NO SON MENSURABLES.

La empresa también aporta resultades mer bles y cuantificables que




poseen sentidos y significados auténticos. Son los que tienen que ver con el

desempefio econémico anterior. Pués dichos resultados pueden expresarse

por referencia a la mediclén muy pecullar de la esfera econémica, es decir el

dinero.

Lo cual no significa que sean resultados " tangibles * por ejemplo, la
prech ) que a cualquier idea platSnica en cuanto a que no

ﬁanen nlngun tipo de ‘realidad. Pero son mensurables,

Las cosas mensurables son cosas que ocurrierén. Y entonces cabe seftalar
en segundo lugar, el hecho de que los acontecimientos mensurables son
laimente tecimientos internos mas que externos.

1.14 ORGANIZACION DE LA EMPRESA.

El tema de la organizacién de la empresa referente al puesto del Contralor
no podria darse por agotado sin repressntario dentro de un organigrama,
como a continuacién se muestra, al respecto es conveniente advertir que:

Una forma de determinar las responsabilidades de un puesto ejecutivo, es
por medio de un organigrama en el cual se defina que departamentos o
puestos le reportan, para efectos prcticos sélo se analizaran los puestos y
depa tos que le reportan al contral

( Gréfica No. 2)

Gréfica en la que aplicando la teorla de la contabllidad por centros de
reponsabilidad puede aprecl: que el Contral

Se encuentra en el campo de la toma de decisiones. Es el ejecutivo més
importante del segundo estrato operativo, como una especie de Subgerente,
medio grado arriba como algo que “ debe ganarse a puiso " y que se le
otorgaria el Director General y los demas Gerentes Operativos, slempre y
cuando ejerza atinadaments !a funcién de Contralor, revisién, supervision y
aprobecién.

Le reportan departamentos con los cuales ejerce tres tipos de Control:

a) Administrativo
b) Contable

10
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c) Financlero
Al respecto coloquialmente puede denominarse como:

Una " tamiz * ( coladera ) o * semaforo *, en el sentido de que debe dejar
pasar lo que debe pasar, pero detener todo lo que no pueda o deba pasar;
debe detener las cuentas por pagar, contratos, notas de crédito, pélizas
contables, etc; que no puedan o deban seguir adelante su proceso
administrativo, por alguna objecién en el manual de operacién.

Un " pulpe 6 metiche " en e! sentido de que debe revisar, supervisar y
aprobar simultaneamente las operaciones que estén desarrollandose en el
proceso administrativo; lo que quiere declr que, no por supervisar la funcién
de cobranzas descuidard ventas y que por revisar compras pueda dejar de
controlar producclén.

{ Gréfica No. 3)
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Esto de ser un " pulpo " le hace pensar Inmediatamente al Contralor, en la
necesidad de que el Auditor interno le reporta; y que calific6 como
"indebldo®, dado que éste debe constituirse en el control de controles
supremo, por excelencia, por encima de la pareja de contralor manual.

Debido a ia naturaieza misma del puesto, su responsabilidad y objetivos,
puede afirmarse que es el puesto mas relevante del segundo nivel ejecutivo.
Esto depende directamente de la importancia que le dé la persona que lo
asté ocupando.

Con base en el anterior punto, el Contralor podria asimilarse al puesto de
Subgerente General; al menos pudierd ser la premisa de la persona que
ocupe e puesto, desarmollando una actividad tendiente al lograr éste
reconocimiento.

En préactica podria darse alguna de las siguientes combinaciones:

- Contralor y Gerente de Finanzas.

- Contralor, Gerente do Finanzas y Tesorero.

- Contralor y Gerente Administrativo.

También es comun en empresas de mediana magnitud la funcién del

puesto de Contralor y sus tres afines. Las resp bilidades genéri del
C lor pueden t on las siguientes:

- El manual de operaclén.
- Los siguientes controles:
a) Administrative
b) intemo

c) Presupuestario
d) Contable

81l 4

-La supervisién, revisién y aprobacién de las trar iones de la

- La promocitn y logro de eficiencla de operacion.



Realmente serla muy dificil presentar un organigrama tipo de todas las
empresas ya que cada entidad tiene su propio organigrama de acuerdo a
sus necesidades y funciones que desarrolla por ello presentamos otro
organigrama en el cual esta constituido por las areas que se consideran

o

r para el d llo de sus funciones.

( Grafica No. 4)
COMPARIA X, S.A,
ORGANIGRAMA GENERAL
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GAFICA No. 4

SUPERVISION DE LOS DEPARTAMENTOS QUE LA INTEGRAN.

La idad del C lor en nto a delegar autoridad a las personas,
que como gomm.s o supervisores de departamentos, le asisten en el
de sus funci Légicamente como ya se menciond, se debe

evalusr la eficiencia de esa delegacion mediante una supervisién que
ssegure que se cumplan los programas de trabejo, y que las funciones y
operaciones so desarrolion dentro de las normas establecidas.
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Dicha supervisién debe ser constante y lo bastante profunda para que
permita al Contralor conocer la marcha del negocio, los problemas que se
presente y sus posibles soluclones; pero debe ser medida razonablemente
de tal manera que no se convierta en una supervisién autocratica que coarte
la libertad de accién, incluso para la toma de decisiones simples; ni tampoco
demasiado débil u holgada que coloque al Contralor fuera del cuadro de
accion, como un " ejecutivo de escritorio " desconectado de la problemati
de la empresa.

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

A fin de que la supervision sea lo mas eficlente posible, se suglere la
utilizacién de Ia técnica llamada Admlnlstraclon por objetivos * Proceso
Administrativo " que p ptibles de ser
medidos, para ser alcanzados en un perlodo especiﬁco Esta técnica
permitird que los objetivos generales de la empresa y méas especificamente
los de la funcién de Contraloria sean traducidos a planes de accién en los
diferentes depart tos de la divisién, de tal manera que se pueda evaluar
el desarrollo de los mismos, en razén a resuitados concretos.

Ahora bien, para la efectividad de esta técnica, se requiere que los objetivos
inicialmente sean determinados por los supervisores de los diferentes
departamentos, puasto que ellos conocen sus problemas especificos y sus
limitaciones; posteriormente el Contralor conjuntamente con el supervisor
estudlara, criticard y evaluara los objetivos en razén a la viabllidad de ser
alcanzados, si representan un cuadro de actividad lo suficientemente
completo, si estan de acuerdo con los objetivos generales de la empresa, y
sl estdn claramente especificados los métodos y perlodos de medicién de
los mismos; después de lo cual, los objetivos serdn Iimplantados o
establecidos en forma definitiva. Lo anterior tiene por objeto que el
supervisor adqulera una mayor conciencia de la responsabilidad que
asume, para lograr las metas que é! mismo ha ayudado a establecer.

Naturalmente, el contralor debe ejercer una vigilancia estrecha sobre el
logro de los objetivos establecidos para cada uno de los departamentos bajo
su direccién; para tal efecto es recomendable el establoclmionto da la
obligacién para cada supervisor, de pi o
mensualmente, un reporte de actividades, en el cual se aslenten claramente
los sigulentes conceptos: labores realizadas, problemas de cardcter interno
o externo encontrados en el desempefio del trabajo, comentarios sobre
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posibles soluciones a los mlsmos. Iabores a realizar durante el siguiente
periodo y iones o para incrementar la eficiencia de

las operaciones correspondientes.

Los reportes antes menclonados Independientemente de presentar el

lor una panorA plia de la gestion de cada supervisor y
departamento, y de Yerlo conectado con los probl de su dlvlslén
{e permitiran evaluar y medir el desarrolio de las \ctividad y
encaminadas a alcanzar los objetivos departamentales; dichas mediciones
se deben reflejar en graficas o archivos de i6n, con lo cual se
podra evaluar el progreso o grado de alcance de las metas modfficar los
propésitos origlnales adk:lonar nuevos objeﬁvos o bien suprimir los que se
consideren in , dictar medidas cor etc.

Las ventajas que reportara al Contralor y a la empresa el empleo de esta
técnica, se manifiesta en:

A) Una mejor planeacién y coordinacién de funciones al traducir los
objetivos de contraloria a pl de "‘ departa

B) Utilizaclén éptima de los recursos humanos al dirigir sus esfuerzos al
- logro deo determinadas metas.

C) Ir to de la responsabilldad en el personal al establecor metas
definidas. :

D) Una mayor comunicaclén al promover el fiujo de informacion en ambos
sentidos, es decir, de contralor a supervisores y viceversa,
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CAPITULO i

FUNCIONES DE LA CONTRALORIA EN LAS AREAS DE LAS

EMPRESAS

INTRODUCCION A LAS FUNCIONES DEL CONTRALOR.

2.1.1 RESPONSABILIDADES Y FUNCIONES DEL CONTRALOR.

La primordial responsabilidad del Contralor es la aplicacién del Manual
de Operacitn, lo cual implica el desarrollo de las cuatro etapas de su
proceso administrativo, como se mencioné: que exista, que esté
actualizado, que esté adecuado a las clrcunstancias del caso, pero
sobre todo que se cumpla para que constituya el control de controles

por P é puede afirmarse esto? pues porque
todo el proceso admlnlmﬁvo de una entidad puede o debe girar
alrededor de un manual, el cual debe constituis fa * bilblia® 6 * el credo
" de la gestién administrativa y en particular del control; obviamente
esto no debe interpretarse como que el manual es la panacea
administrativa o la varita magica donde resulten automaticamente
todos los problemas de ia entidad; el manual debe considerarse y
constituirse como la gula para ndmlnlstnr ortodoxamaente, la base para
tomar decisiones juicl YPp das, y el recurso primordial para
erradicar el emplrismo y de aqul la bondad de esta pareja de control
de controles operativos: Control - Manual,

Una forma practica de p tar objetivamente las responsabilidades y
funciones del COmnIor ‘es a tmvbs de una representacion gréfica
como el siguiente cuadro del cual se deriva e} resto del estudio.

{GraficaNo.5)



REPRESENTACION GRAFICA DE LAS RESPONSABILIDADES Y
FUNCIONES DEL CONTRALOR,

NOTAS A LA GRAFICA No. 5

2) Centros de Respotsablidad
b) Costo Estander Marginel

SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Al respecto el Contralor debe convertirse como el * Gran Vigilante * 6 "Comisario”
del establecimiento de medidas adecuadas para lograr la proteccién de activos,
por medio de adecuados sistemas y procedimientos de control, previstos en el
manual de operacién en la entidad, o cual incluye un sistema de informacién
veraz, como base para la toma de decisl ¥y para p| y lograr eficiencl
de operacién.
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Ej logro de estos cuatro objetivos de control interno, es una responsabilidad
primaria e Ineludible para el contralor.

RESPONSABILIDADES DEL CONTRALOR.

E| Contralor operativo es responsable de:

MANUAL DE OPERACION

DEPARTAMENTODEAPOYO | METASALQGRAR
RESPECTO Al, MANUAL,

Organizaciéon y Métodos " Que exista, que $6a un

buen manuai (adecuado y no
utopico ) y que este
actusiizado

itorla integral Que se cumpla

Promover y lograr el cumplimiento de los cuatro objetivos basicos de! sistoma de
control interno, con todo lo que ello implica.

Establecer, actualizar y verificar el cumplimiento de tos objetivos y politicas de los
sistemas: Administrativo, de Control Presupuestario, Contable y de Informacién;
verificar que todas ias operaciones se encaucen dentro de los sistemas y que no
existan desviaciones a los mismos; todo lo cual equivale a Evaluar.

Control, revisién, supervision y aprobacién de 1 Coordinar todo lo
relacionado con:

- El proceso administrativo.
- La administracién financiera,

. La funcién y e! control administrativo,
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- La administracién de recursos humanos.
- La auditorla Integral, la cual incluye obvlamente a la externa.

Asesorar a los ejecutivos y al personal operativo de su departamento y de otros,
sobre temas financleros, fiscales prlnclplos de contabilidad, control intermo y
presupuestos.

Autodoslgnarse como el contralor de Gestién y el Contralor de Controles

por ima de los troles que él mi: a establecido.
Cabo hacer énfasis en que el control de controles supremo, es el asesor y por
encima del Contralor debe ser e! Auditor Integral.

Podria considerarse que en un noventa porciento no son exclusivas del Contralor,
sino de un profesional o del ejecutivo en g |
(Grdfica No. 8)
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22 LA GESTION DE LA CONTRALORIA EN LA CONTABILIDAD

El departamento de Contabilidad es el que se encarga de ordenar,
clasificar y registrar todas las operaciones que se presentan en una
empresa, afin de obtener los Estados Financleros corespondientes
logrando este proceso mediante la supervisién de la Contraloria quien
esla quevaa nonnar ésta informacion financlera que esté presentada
e y de do a Printipios de Contabilidad al mismo
mpo es conveni falar que dicho departs ito ita dividir
el hbajo por Areas do responsabilidad pnra que sea mas efectivo y de
mejor calidad por lo que genersimenta estas subdivisiones se
atribuyen al area de costos, impuestos, cuentas por cobrar, cuentas
por pagar, etc., para una mejor supervisién y control.

CONTABILIDAD GENERAL..

La Contraloria tiene una Intima relacién con la Contabilidad puesto que

de ella emana la informacion necesaria pars establocer o implementar

controles que eviten faitantes, dispendlos, malos manejos, robos,
ion de fas | iones, etc.

Es por esta razén que la Contraloria regula a la Contabllided por medio
do una serie de procedimientos que le permitan desarrollar mejor su
trabajo, tales procedimientos consistan eri:

a) ESTABLECER UN MANUAL DE CONTABILIDAD,

Definitivaments en la Contabilidad de cualquler tipo de entidad se
necesita que los regisiros contables se hagan con base en una serie
de principios, métodos, proeodlmlonm y roglas que eomprondon )
estudic meticuloso de criterios, exp y de
acuerdo sl tipo de entidad, logrando de esta manera que sa pueda
constituir un manual que especifique fos movimientos de




las cuentas tanto de estado de situacién financiera como de
resultados, asi como lo que representa su saldo, definir reglas
particulares de valuacién de problemas especificos.

Una vez hecho este manual la Contadurla contard con una gran herramlenta
que le permita informacién confiable, ademas de que sirve de antecedente a
las personas que ingresen a esta drea.

b) DETERMINAR UN CATALOGO DE CUENTAS.

Toda Contabilidad necesita de una relacién de rubros agrupados en cuentas
de activos, pasivo, capital y resuitados que le ayuden a clasificar el registro de
las opemclones. llamando a esta relacién con ol nombre de * Catdlogo de
Cuentas “, éste debe ser préctico, preveer que habra futuras expansiones,
comomplar que ! orden de los rubros de las cuentas sea el mismo que tienen

los Estados Fi dema4s de estar actualizado.
Este materlal es de gmn utilidad para la elaboracién de estados financi
demas de que es jo en la busqueda de:

1.- Un comprobante,
2.- [dentificacién de personas fisicas o I lacionadas con el negock
3.- Tipos de gastos,

En general un Catdlogo de Cuentas debe ser bien estructurado entre el
Contralor y el Contador a fin de que se logren los resultados esperados,
considerando las idades de ta Emp

SUPERVISAR EL REGISTRO CORRECTO DE LAS OPERACIONES
MEDIANTE LA REVISION PERIODICA DE LOS PROCESOS CONTABLES.

c

-

En muchas ocasiones el Contador General esth saturado de actividades que
le impiden revisar en detalle todos los rubros de los Estados Financleros, es
por esta situacién que el Contralor tiene la obligacion de revisar
constantemente los estados financieros a fin de detectar posibles fallas para
comentarseias al Contador, de tal manera que las aclare o las comija con
oportunidad.
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d) REVISAR SI LOS SISTEMAS DE REGISTRO SON LOS APROPIADOS DE
ACUERDO AL TIPO DE EMPRESA.

El Contralor debe ser una persona que esté actualindo permanentemente, de
tal manera que pueda tener la debid ) table para discernir
sobre la eficiencia de un determinado slshma de registro ya que en ia
actualidad hay muchos y muy variados, claro esth que se adoptard el que mas
convenga de acuerdo a las caracteristicas de la empresa. Entre los sistemas
de registro mas usuales podemos citar:

- SISTEMA CONTINENTAL

- SISTEMA DE DIARIO Y CAJA

- SISTEMA TABULAR

- SISTEMA DE DIARIO Y MAYOR UNICO

- SISTEMA DE POLIZAS CON UN REGISTRO

- SISTEMA DE POLIZAS CON DOS REGISTROS
- SISTEMA DE POLIZAS CON TRES REGISTROS.
- SISTEMA DE VOLANTES

- SISTEMA MECANICOS

~ SISTEMAS ELECTRONICOS

- SISTEMAS MAGNETICOS

- SISTEMAS COMBINADOS

e) CERCIORARSE DE QUE SE ESTA CUMPLIENDO CON LOS PRINCIPIOS
DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS.

La Contabilidad como técnica basada en una teoria, integrada por una serie
de conceptos esenciales que son los que rigen la cuantifiacién en unidades

monetarias de los fonémenos econdmicos que ap en los d
financleros. Tales conceptos se describen a continuacion en orden de
Jjerarquia:

- Principios

- Reglas particulares

- Criterio prudencial de aplicacion de las reglas particulares

Una vez enunciados ésios conceptos procedemos a dar una breve
interpretacion de io que significan.

En cuanto a los PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD de acuerdo al Instituto
Mexicano de Contadores Piblicos sefiala que: .



" SON CONCEPTOS BASICOS QUE ESTABLECEN LA DELIMITACION E

IDENTIFICACION DEL ENTE ECONOMICO LAS BASES DE
CUANTIFICACION DE LAS OPERACIONES Y LA PRESENTACION DE LA
INFORMACION FINANCIERA, CUANTITATIVA POR MEDIO DE LOS
ESTADOS FINANCIEROS “,

En cuanto a las REGLAS PARTICULARES, es la descripcién individual y
[ ta de los conceptes que forman los estados financleros, éstas a su vez se
dividen en:

- REGLAS DE VALUACION.

Se refieren a la aplicacién de los Principlos y a la cuantifiacién de los conceptos
especificos de los estados financieros.

- REGLAS DE PRESENTACION.

Estan referidas al modo especial en que deben incorporarse adecuadamente
cada concepto en los estados financleros.

Respecto al CRITERIO PRUDENCIAL de aplicacién de las reglas particulares se
deriva de una serie de alternativas equivalentes que se pueden tomar para la
medicién o cuantificacion contable utilizando un criterio general que contemple
los elementos de juicio disponibles.

Los Principios de Contabilidad deben ger los aspeck I del
entorno en el que se desempefan [as empresas, principaimente en lo que se
reflere a aspectos econdmices, jurldicos, sociales y culturales y definir el
tratamiento de las distintas transacclones o eventos ocurridos,

A continuaci6n los analizaremos de acuerdo a sus definiciones:

P.DE LA ENTIDAD.- Logra que la personalidad del negocio sea independiente a
fa deo sus accionistas o propietarios.

Presenta Estados Financieros donde se incluyan los bienes, valores, derechos y
obligaclones de esta entidad.

P. DE REALIZACION.- Cuantifica en unidades monetarias las op { que
realiza una entidad con otros particulares en la actividad econdmica y ciertos
eventos econémicos que la afectan.



P. DEL PERIODO CONTABLE.- indica claramente el periodo que comprende la
informacién contable que se presenta.

identifica en el periodo los costos y gastos con los ingresos que lo originarén
independientemente de la fecha en que se paguen.

P. DEL VALOR HISTORICO ORIGINAL.- Registra la cuantifiacién de

transacciones y eventos econémicos, segun las cantidades de efectivo que se

efectien o su equivalente o la estimacién razonable que de ellos se haga al
ito en que se conslderen realizades contablemente.

P. DEL NEGOCIO EN MARCHA.- Logra que las clfras que se presenten en los
astados financlercs rep iten valores histdricos o modificaciones de ellos ya
que de lo contrarlo debera especificarse.

P. DE LA DUALIDAD ECONOMICA.- Manifiesta contablemente el origen y
aplicacién de los recursos.

P. DE REVELACION SUFICIENTE.- Logra que la informaci6n presentada en los
estados financiercs contenga en forma clara y prenslble io r i
juzgar los resultados de operaclén y la situacion financlera de la entidad.

P. DE LA IMPORTANCIA RELATIVA.- Muestra en los estados financieros
aspectos importantes de una entidad susceptibles de ser cuatificados en términos

rios, tanto para efectos de los datos como para la informacién resultante
de su operaclén. :

P. DE CONSISTENCIA.- Logra que las practi yp dimientos contables
dos unifor te, en el tie po que sea, a fin de que haya

sean
oomparabllldad

P. DEL CONSERVADOR.- Seflala que las utilidades de la entidad, deben
registrarse cuando se realizan y las pérdidas cuando se conocen.

Por ultimo solo nos resta agregar que e! contralor debe conocer y aplicar estos

principlos, de tal forma que pueda corregir cualquier distorsién que se presente
on la informacién financiera,

f) ESTABLECER UN PROGRAMA DE ACTIVIDADES PREVIAS A LAS
FECHAS LIMITES DE PAGO DE IMPUESTOS FEDERALES COMO
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ESTATALES QUE CONLLEVEN A UNA PRESENTACION EXACTA Y
OPORTUNA.

Otm de Ias funciones principales de la Contraloria es verificar que el

de | cumpla con los pagos de las contribuclones
oportunamante para Iograr ésto, ita crear un prog do actividad
calendarizadas con las dreas involucradas estableciénd en él mi las

fechas limites de entrega de la Inlormaclbn a fin da obtener los datos
yr ios para la olab 6n de la dec! 1, dias antes de su
fecha de pago, dando holgura para la planeacion de los flujos de efectivo.

g) PROCURAR QUE LA CONTABILIDAD CUMPLA CON LOS REQUISITOS
FISCALES.

Otro de Ios puntos que debe chocar constantemente el Contralor es
T darle al Contador G | que las cuentas establecidas deben ser

para i datos espectficos de lo que requieran las
autoridades ﬁscalos en las declaraciones, logrando llenarlas comecta y
rapidamente.

h) SUPERVISAR EL CONTROL INTERNO DE LAS AREAS A SU CARGO.

Ei Contralor debera supervisar ) Control interno, que en si ya lo ha empezado
a hacer con los procedimientos propuestos dentro del Manual de
Procedimientos para normar a la contabilidad, puesto que los objetivos del
Control Interno son obtener informacion confiable salvaguardar los activos,

la eficiencia de Ias operaciones y adhesién & su politica
.dmlnlstraﬂva Ademas de lo anterior consid iente el analisis al
Manua! de Operaciones con el fin de encontrar posibles rutinas que puedan
provocar un fraude, un robo o un faltante.
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2.2, CONTABILIDAD DE COSTOS.

La Contabilidad de Costos " una fase amplificada de ia contabilidad general o
financiera de una entidad industrial o til, que proporciona rapidamente a la
Gerencia los datos relativos a los costos por producir o vender cada articulo o de
suministrar un servicio en particular * ha alcanzado en los (ftimos afos una

importancia inusitada dentro de las op lones de la empresa, e incluso no falta
qulen diga que la evolucién y desarrolio de la industria se debe en gran parte, a la
ién de los métodos y sist pios de la contabilidad de costos, que

permlbn la formulacién de estados ﬁnancieros mas exactos, por cuanto toca a la
determinacién de costos do produccion y de ventas y ai control de los elementos
del costo y a que facllita |a planeacién de utilidades y la eleccién de alternativas.

De tal importancia, se deriva el que se considere como lo mas conveniente, que
sus funci sean levadas a cabo por un departamento que reporte
dir te al Contralor, independient ite y separado del de tabilidad
general, no para oponérsele o serle antagénico, sine para que por medio de
diferentes métodos, registros, informes y procedimientos se integren y
complementen entre si, en una estructura que es la contabilidad en su més alta
expresion. La Contabilidad de Costos tiene como objetivos ‘fundamentales el
controlar e informar sobre los procesos de fabricacién; sin embargo y aun
reconociendo la gran importancia de esos objetivos, se puede decir, que es la
repercusion financlera de los mismos lo que determina el que el Departamento se
sitie bajo la supervisién del Contralor.

El Contralor es quien supervisa a dicho departamento, ya que se debe manifestar
en awdliar y asesorar al supervisor del mismo, en la fijacién y determinacién de:

A) EL SISTEMA DE CONTABILIDAD DE COSTOS A UTILIZAR.
El cual puede ser cualqulera de los sigulentes:

1.- Absorvente o directo.
2.~ De costos histéricos, estimados o estandar,

3.- Por 6denes de produccién, por proceso, ote.



O bien que el sls!ama sea el resultado, de una combinacién de los jantes
tados, por : el sist de costos estandar por procesos o cudlquler

a) SELECCION.

ofro que se adap(e a las condiciones privativas de la empresa de que sq trate.
Luego entonces, el determinar cual sera ese sist de costos, |
estudio profundo de la seleccién, disefio e instalacién del mismo.

plica un

La seleccion de! sistema adecuado, no es sino el resultado de un apalisis
cuidadoso de las caracteristicas panlculares de la empresa en cug nto a:
tipo de la misma, campo de activid de

organizacién existente, particularidades de! sistema contable. grado del
desarrollo del sistoma presupuestal, recursos técnicos, materisles y
humanos, etc; en razén a lo cual se decide entonces, cudl es el sistema de
contabilidad de costos mas lents; el cual ademas, debe estar
acorde a los objetivos de la misma y ofrecer flexibilldad y econémila'en su
utilizacion.

b) DISENO.

El disefio del sistema de contabllidad de costos; idealmente, debe ser el
resultado del trabajo conjunto del contador de costos y el ingeniero
Industrial, los cuales después, de olabomr los diagramas de proceso de
las op de , actividades multiples, andlisis de
operaciones y ostudlos de tiempos y movimientos que consideren
necesarios; deben identificar clara y precisamente, cudles soran los
centros de costos y su clasificacién, cudles serdn las partidas o elementos
del costo y cémo se aplicaran esos elementos al producto.

El paso posterior seré determinar, cuéntos y cudles seran los documentos
receptores de la informacion dentro del sistema, establecer los registros
contables y los libros awxdliares de control, sefialar la mecéanica contable
del mismo sistema e instituir los informes o reportes que proporcibnaran
en forma oportuna y fehaciente ta informacién requerida.

c) INSTALACION.
Una vez que el si ha sido seleccionado y que existe un diagrama de
flujo del mismo; el slgulenh tramite seré su instalacién, lo cual requisre
para una plet ficl ln, p lonar el sistema en los
diferent iveles de la P al p al encarg del
trabajo, impl: el si gradual te y sobre todo, evaluar los

resultados del mismo.
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B) FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO

Las cuales, naturalmente deben estar acordes a los objetivos de la misma
contabilidad de costos, a saber:

a) Controlar los elementos del costo.

b) Determinar el costo total de produccion.
¢) Determinar el costo unitario del producto.
d) Determinar el costo de ventas.

o) Servir de base para evaluar inventarios.

f) Proporcionar informacién para ia planeacién de operaciones y eleccién de
alternativas,
g) Informar a todos los niveles de la empresa acerca de la situacién de costos
de la misma.

Légicamente, las funciones antes mencionadas, se deben desarrollar dentro
del marco estabelcido, por el sistema de costos seleccionado.

C) LA INSTALACION DEL DEPARTAMENTO.

Para llevar a cabo la Instalaclon del departamento de Contabilidad de Costos
s necesario cuidar los siguientes aspectos:

a) Sefialar los objetivos del departamento.

b) Descripcién de las operaciones, que caen dentro del campo de la
contabilidad de costos y su tratamiento contable por medio de esta técnica.

c) Determinacién de los puestos necesarios para que el departamento realice
sus actividades; asl como la evaluacién de esos puestos, a fin de
determinar las labores especificas de cada uno de efios, su grado de
autoridad, responsabilidad y jeraquia.

d) Elaboracién de instructivos para el manejo do las cuentas, tanto do
situacién financiera como de resultades, que estén a cargo del
Departamento de Contabilidad de Costos; las cuales naturaimente, deben
ser enunciadas dentro del sistema de costos implantados.
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D) ESTABLECIMIENTO DE INFORMES Y REPORTES.

Que deben ser elaborados por e| departamento; los que, légicaments, también
se establecen en el disefio del sistema, y los cuales, normaimente son;

a) Informe mensual de produccién terminada.
b) Informe mensual de producclén en proceso.
c) Inforrme mensual de costos unitarios.

d) Informe mensual de desperdicio.

e) Informe acumulativo de mano de obra directa, por centros de servicio y
preductivos.

f) Informe comparativo de costos reales y estandar y'de determinacion de
variaciones.

@) Estado de costos de produccion.



23 FINANZAS

La funcién financiera de!l Contralor es también denominada * Ingenieria
Financlera " 6 Administracién de Recursos Financieros, Implica las siguientes dos
vertientes:

1) FUNCION FINANCIERA Incluye todo lo relerenho al aspecto operativo de las
fin la i6n de los d de eni j de éptima
productividad, la obtencién de crédito en las mejores condiciones posibles;
recuperar la cartera en los plazos previstos, liquidar las obligaciones a corto
plazo conforme a sus vencimientos y, en general, ser el " Director de la
Orquesta Financiera " y/o " El Cerebro *, pero también el ejecutor financiero y
ol Tesorero.

Lo ideal, desde el punto de vista de un adecuado control interno, es que la
funcién financiera la desarrolle en caso de existir e Tesorero, el Administrador
o Gerente Financiero ( para evitar utilizar el término Director de Finanzas ).

2) CONTROL FINANCIERO. Lo cual estd intimamente ligado con los
presupuestos financieros ( flujo de efectivo, programa de pagos,
presupuestos de cobranzas, de entradas y salidas de efectivo, proyectos
capitalizables ) y con la verificacion del plimiento de los objetives, dentro
del manual de op i6n de la entidad. Esta es realmente quunclén quodobe
reservarse al Commlor. el desarrollo de la lidad de
implica ® sor juez y parte * y, en un campo tan delicado como las ﬂnanzas
debe existir una adecuada separacién de funciones.

Cuando hablamos del pérfil de un Contralor, comentamos que los estudios
requeridos eran los de Contaduria Publica y que a su vez en esta fase son
imprescindibles para analizar o interpretar ios estados financieros, ast como
los informes que los integran.

Los anaAlisis financieros tienen como finalidad explicar resultados de
operacién, determinando el desempefio de las finsnzas de una entidad, su
elab: iénnor I/ to recae en el Contralor, aunque sf; su revisién
y aprobacién. Dichos informes son dirigidos a la Direcclién General para que




ésta a su vez tome una decislén con base en los resultados presentados,
slendo en muchas ocasiones la opinién del Contralor parte escencial de la
decision.

Dentro de los anallsls financieros méas frecuentes podemos citar:

2.3.1 METODO DE SIMPLIFICACION A PORCIENTOS.

cqnslsta en aslgnar aun Impone la baso de 100, y obtener los porcentajes que
de & tan las des que se deseen analizar, se utilizan
pdnclpulmome

a) En el Estado de Siuacién Financlera, para conocer la forma en que se
" distribuye el activo, pasivo y capital o sus distintos renglones como fuente
de utilidades.

b) En el Estado de Resultados para saber cuanto representa cada slemento en
relacién con un puntc de comparacién, que generaimente suelen ser los
ingresos.

2.3.2 METODO DE RAZONES.

Conslste en medir y oomparar las relaciones existentes entre dos 6 mas

de los E Financieros, a fin de proporcionar un mejor
conocimiento de su significado, a través del valor de un elemento en relacién a
ofro cuya correlacion sea légica. En el nntllsis por medio de razones se uﬂlhan

namoros abstractos los cuales prop 1 ofro enfoque y nos d
inte 2 dand a comprender desde otro dngulo les
relaciones que guardan los distintos g} de los estados financi

La razén desde el punto de vista aritmético es la comparacion entre dos
cantidades por medio de la simple divisién de un numero entre otro, indicande
el exceso de uno sobre el ofro, o el numerc de veces que una cantidad
contiene a otra,

E! emplec de ias razones facilita el conocimiento de ctos de suma
importancia como lo son: El grado de liquidez, la solvencia medista. @
inmediata asi como la futura rotacién del capital en operacion, la de
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invenhrios y la de cuentas por cobrar, la rentabilidad del total de! capitat
rtido y la potencialidad econémica del negocio.

Debido a la gran idad de r. que se den efectuar, es preciso
observar que su utilidad depende de que la rolaclbn entre |as dos cantidades
sea logica y oxista Independencia en las mismas, pues de lo contrario se
obtendrén resultados que no conducen & nada.

En Ios casos de Ias Compahias de Grupo, se tiene la ventaja de poder

de de varias empresas similares y se les
flama raZones extemas. Cuando la comparacién es de cifras de una sola
Compafiia se denomina razones internas o pudlondo cuulqulom de estos dos
tipos ser razones simples o estandar. Las p son por decirlo asi, las
razones comunes y cofr P \dientes a peracl reales de

cualquler empresa y las sogundas son las que se establecen como, ideales a
seguir.

a) RAZONES SIMPLES.

Las principales por su Importancia y utilizacién son las sigulentes:

a.1) Solvencia para pago inmediato de los pasivos a corto plazo. Se le
conoce también como la Prueba del Acido.

PASIVO CIRCULANTE

Esta razén es la prueba ,mas dfficil a la solvencia del negocio y nos Indica
si en un momento dado puede la empresa pagar sus deudas a corto
plazo, sin recurtir a Ventas de sus | josoala P ion de sus
deudores, y generaimente se considera satisfactoria cuando la relacién es
mayor de! 100%.

a.2) Solvencia General,

ACTIVO CIRCULANTE
PASIVO CIRCULANTE



Esta relacién indica cuantos pesos de activo circulante existen para pagar
cada peso de pasivo circulante, o sea, sl se estard en disposicién de
pagar las deudas de la empresa. Se ha establecido como buena una
relacién de 2 a 1, debido a que los propietarios del negocio deben tener
Invertido en el activo circulante cuando menos una parte igual a la de los
acreedores.

a.3) Establlidad, suficlente de capital.

PASIVO TOTAL

El resultado de la razén representa cuanto del capital contable pertenece
a los acreedores, para saber en manos de quien esté el nogoclo y evitar
Qque el mismo pese a manos de & o ol pago

Su proporcion debe ser de 1 a 1, siendo de ese modo el riesgo de los
capitales igual al de los ncroedores.

a.4) Estabilidad, Inversién adecuada an Activo Fijo.

[o} = T
ACTIVO FlJO

Su resultado es una de las formas de medir Ia estabilidad del negocio y
nos indica que porcentajes do la inversién en activo fijo se hizo capitat
proplo permitibndonos ver si la distribucion del capita! en las

de la emp resuita ad do. No es recomendable que
en las empresas exista la total inversién de su capital en bienes de
activo fijo, porque esto o dejard sin capital de trabajo teniéndose el
peligro de que en un momento dado no pueda desarmollar la produccién
de su equipo por falta de medios de operacién, Esta razén contribuye
también a evitar el exceso de inversién en activo fijo.




a.5) Estabilidad, inversi6n de saldos a cargo de clientes.

CUENTAS POR COBRAR

Su resultado representa el numero de veces que ha circulado la
inversién hecha en el sakio de clientes durante un periode
determinado y resulta muy adecuada para medir la eficiencia de las
gerencias de ventas, sus poitticas de crédito y eficiencia en e) cobro.
Para efectos de su estudio es necesario tener en cuenta : Los plazos
de crédito que se otorgan, pera fijar la rotacién normal; conskierar solo
las ventas a crédito por ejercicio y los clientes a piazo promedio anual;
y las variaciones en los precios de Venta y el mercado en oferta y
demanda.

a.6) Valor actual de las aponaclonos“

CAPITAL CONTARLE
CAPITAL EXHIBIDO

En esta razén representa el valor actual de cada peso aportado por los
acclonistes, indicando cuando es mayor, que han obtenido beneficios
y cuando es menor, que han obtenido pérdidas.

a.7) Inversién adecuada en Inventarios,

INVENTARIOS.

La resultante de esta razén refleja el Indice de rotackn de los
inventarios durante un determinado periodo de operaciones y ayuda
a mantener una adecuada inversién en los inventarios.



a.8) Rentabilidad.

UTILIDAD NETA
CAPITAL CONTABLE

Su coclente Indica el rendimiento de cada peso de capital invertido
en un negocio en un determinado periodo, como ya se indicé en las
empresas de grupo resulta de gran utilidad la comparacién de
razones de negoclos similares, siendo ésta la que de una manera
més directa int: 4 a los accionistas.

a.9) Proporcién de ventas a capital contable.

VENTAS NETAS
CAPITAL CONTABLE

Esta razén determina el poder generador de ventas que tiene cada

peso de capital contable, sirviéndonos para medir la habilidad de las
gerencias de ventas.:

a.10) Productividad.

YENTAS NETAS
ACTIVO FlJo

Indica la cantidad de ingreso que genera cada peso invertido en
activo fijo, proporciona un indice de productividad de las

P

b) RAZONES ESTANDAR.

Estas son las relaciones que se establecen con metas o ideales basandose
_en ia experiencia, estadistica y estudios asi como la comparacién de unas



empresas con las otras. Nos ayudan a efectuar evaluaciones de la
eficiencia de las distintas Areas y actividades de las Compafiias.

2.3.3 METODO DE AUMENTOS Y DISMINUCIONES.

Son una comparacién de las cifras de renglones similares correspondientes a
varios periodos o fechas, obteniéndose dlferonclas de mas y de menos, Ias
cuales son estudiadas y analizadas. Esto mét: fona otro &

distinto al examén de los estados financieros del grupo, ayudando as! a notar
las deficiencias para su eliminacién.

2.3.4 METODO DE TENDENCIAS

Este método estriba en la comparacién de los resultados de varios periodos

tives, de una emp o de todo el grupo en conjunto, realizado en
forma sistemati indnd ta direcclén rumbo hacla el cual apuntan
dichos resutados. Su objetivo s el detérminar las variaclones y tendencias
que existen,

2.3.6 PROTECCION DE LOS ACTIVOS DE LAS EMPRESAS.

Esta actividad, a medida que transcurrié el tiempo se fué delegando a la
contraloria, hasta convertirse en una mas de sus funciones, la cual consiste en
controlar y proteger a los activos de las entidad

Las i i en los acti siempre esthn sujetas a |a posibilided de
viscisitudes adversas como lo son: robos, fraudes, incendios, inundaciones, etc;
que se reflejan en pérdidas para las empresas y por consigulente para los
propietarios del grupo e invariablemente estin sometidos al desgaste por el uso y
@ la obsol ia por e trar del empo y los avances de fa técnica,

Es responsabilidad de la Contraloria et vigilar y establecer los controles
necesarics para proteccién de las | } de las emp! , contra; riesg
fraudes, etc. Al decir que la contraloria es responsable de la pl de la




propiedad, nos referimos a que ésta es mas blen pasiva, siando la relativa a los
registros, papeleo, formas y p dimientos requeridos para ello.

Con el fin de evitar o prevenir los riesgos menclonados, la contraloria tiene a dos
allados: El Control y ta Auditoria.

El primero sa refiere al establecimiento de si trol Jimi y
politicas y el segundo, a su revisién y verificaclén mediante ia aud:torla

" .

Generalmente en las grandes empresas estos dos se enct

integrados de la manera siguiente:
POR MEDIO DEL CONTROL.

1.- Los registros contables.

2.- Los sitemas de control intemno.

3.- Adecuado sistema de seguros y fianzas.
4.- Control de pagos y valores.

5.- Eficients politica de Crédito.

6.- Cuerpo intemo de vigilancia politica.

POR MEDIO DE LA AUDITORIA.
1.- Auditoria intema.
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24 PRESUPUESTO

La técnica presupuestal se identifica con una funcién administrativa.

Los presupuestos integran una fase del producto del ejercicio en el buen sentido
de que se trata de expresar los planes en términos cuantitativos, formallzados en
documentos que faclliten la icacién y el analisis de las declslones t

por la administracién, para orlentar sus actividades.

Los presupuestos forman parte de todas las etapas de la administracién, sin
embargo, vemos que en ellas su empleo es accesorio a la tarea que se esté
llevando a cabo. Tienen un caracter instrumental que no permite considerarios
como un fin en si mismo y ni siquiera con un fin de la funcion que los produce,
Toda actividad es susceptible de ser planeada y controlada, pero no por ello
dejan los presupuestos de ser una herramienta para una operacién eficiente y
segura. La finalidad fundamental de los p P de un negoclo, es la buena
aplicacion de ellos ya que se consideran como una herramienta de control para
reducir los gastos, obteniéndo mejor rendimiento y aplicacién dé los recursos.

DEFINICIONES DE PRESUPUESTOS.

CRISTOBAL DEL RIO GONZALEZ, Es la busqueda del 6pti Hamiento
de los recursos con que cuenta una entidad, para el logro dolos ob]eﬁvos

GEORGE R. TERRY. Es una suposicién de las necesidades futuras, arregiado
ordinari ite y que ab todas las actividades de una emp , para un
periodo definido.

N. MADISON CARTMELL. Es la plannclén de todas {as operaciones de cbtener
la g cla maxima con una ir ion minima, tanto de capital de trabajo como
~dec capital fijo.

R. MACIAS. Es un mecanismo de control que comprende un programa
financiero, estimado para las operaciones de un futuro, Establece un plan
claramente definido, mediante ef cual se obtiens la coordinacion de las diferentes
actividades de los departamentos que influyen poderosaments en la realizaciér:
de las utilidades, que es la finalided prepondsrants de tode emp




A pesar de que no se a logrado una definicibn de aceptacién unanime,
consideramos que basta con esforzar los principales propésitos del presupuesto
para definirle valido y atilmente.

Entre

los aspectos que constituyen el presupuesto y en los que el Contralor

participa, debe consid ciertos fact dentro del area de presupuestos los
cuales son:

24.4.

242

243,

PERSONAL IDONEO PARA SU ELABORACION.

El Contralor tendra influencia en las personas que ingresen al
departamento de presupuestos con el objeto de que reunan los requisitos
técnicos y el pérfil adecuado para el desempefio de las funciones, dado
que el presupuesto constituye una labor multidisciplinaria en la que se

q p | con conocimi de finanzas, contabilidad y economla.

COORDINACION DEL ANALISIS FACTORIAL.

Laelab i6n del p puesto requiere de conocer las circunstancias que
en algun momento marquen o denoten un cambio en su-tenencia, el
contralor al dirigir y supervisar el presupuesto deberd considerar los
factores de Indole econémica que afecten la situacién operativa, asi como
fos instrumentos de politica econémica que el Gobierno Federal aplique en
su gestion, ya que de eilos habra de surglr los camblos que alteren las
metas y prop p establecid desde un principlo.

P

PARTICIPACION DE LAS AREAS,

Es muy importante mencionar que el presupuesto abarca todos los
eventos en la situacion financiera y que a su vez el Contralor deberéd
solicitar la participacién de las areas involucradas y nutrirse de informes
que le auxilien en forma adecuada a la operatividad de la empresa.



2.4.4. MANUAL DE PRESUPUESTOS.

La labor del Contralor en este aspecto consiste en que al realizar el Manual
de Presupuestos debera ser adecuado con las necesidades y dimensiones
de la entidad y en caso de que éste ya exista, el trabajo de la Contraloria
consistirh en adecuarlo ¢ implementarlo,

Entre los componentes que integran el Manual de Presupuestos tenemos:

A)OBJETIVOS
En ollos se dara a conocer lo que se pretende alcanzar y los propésitos
del Control Presupuestal.

B) PRONOSTICOS Y SUPUESTOS.
Aqul es donde influyen los aspectos referentes al andlisis factorial y a Ia
patticipacién de las demas dreas. En esta parte de! Manual se pueden
conocer decisiones relativas al lanzamiento de un nuevo producto o bien
1a necesidad de reducir los gastos.

C) DEFINICION DE CONCEPTOS.

Dar a conocer y explicar los términos que en el Manual se utilizan para
que an su aplicacién no haya lugar a dudas o errores de interpretacién.

D) TIPOS DE PRESUPUESTOS.

El sistema p puestal es el conj de presupuestos que cubren todas
las funciones de la empresa y que para efectos practicos se clasifican en:

D.1.- PRESUPUESTO DE VENTAS.

Tradicionalmento este presupuesto, se ha iderado como ol
punto de partida del mecanismo presupuestal, puesto que de él se
derivan los demas presupuestos de : produccion, costos, gastos,
efc; sin embargo , en la actualidad esta idea ha empezado a




considerarse errénea y ahora se asegura que una adecuada
presupuestacion, es aquella que parte de la utilidad o rendimiento,
que se desea obtener; sobre la inversién existente ¢ a futuro, como
resultado de las operaciones de la empresa y que de ahi se
estimen atrds o hacia arriba, los demas renglones del estado de
pérdidas y ganancias.

De una u ofra manera, y aun cuando el presupuesto de ventas, es
responsabllidad del drea respectiva, es necesario proporcionar
Informaclén estadistica, sugiriendo métodos para determinar el
pronéstico de ventas, opinando sobre los factores de cambio o
ajuste del pronéstico, que considere necesario y sobre todo
expresando su opinién, acerca de la viabilidad de alcanzar las
cifras presupuestadas y las repercusiones finacleras, que se
deriven de las mismas.

D.2.- PRESUPUESTO DE PRODUCCION. A su vez soportado por:
a) Presupuesto de consumo de materiales.
b) Presupuesto de mano de obra directa.
c) Presupuesto de cargos indirectos.

D.3.- PRESUPUESTO DE COMPRAS

D.4.- PRESUPUESTO DE INVENTARIOS. Uno para cada uno de los
siguientes renglones:

a) Materia prima y materiales.
b) Produccién en proceso.
¢) Articulos terminados.
D.5.- PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS.
D.6.- PRESUPUESTO DE UTILIDAD BRUTA.
D.7.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE VENTA
D.8.- PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION.
D.9.- PRESUPUESTO DE GASTOS FINANCIEROS.

D.10.- PRESUPUESTO DE OTROS GASTOS Y OTROS PRODUCTOS.
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E) FORMATOS E INSTRUCTIVOS.
Se presentan los modelos y formas que serviran de base para realizar el
presupuesto, a los cuales se les hard acompafiar anexos e instructivos,
slendo convenlente realizar sesiones para ahondar en la explicacién de
su elaboracién.

F) DURACION Y CALENDARIZACION.,
Previamente a la elaboracién del presupuesto se tendrd que fijar el
pariodo de su duracion, asi como las fachas limites para su entrega y las
elegidas para su revislon y/o modificacién.

@) RESPONSABILIDAD Y FACULTADES.
En esta parte del Manual se delegaran las autoridades y se estableceran

los limites de las responsabilidades de los funcionarios y empleados que
participen en la elaboracién del Presupuesto y su control.

ELABORACION DE PRESUPUESTOS.
Las funciones mas relevantes del Contralor en este aspecto son:

1.- Asesorla a las gerenclas en la formulacién de sus presupuestos.

2.- Analizar y estudiar las propuestas presupuestales de las demas areas y en su
caso modificarlas sino son confiables o rebatirias.

3.- Coordlnar la ejecucién del presupuesto y la utilizacién de los formatos
establecidos.

4.- Valldar el presupuesto y evaluar el alcance de las metas observadas y
comentando su viabilidad.

5.- Revisién y Modificacién, El Contralor serd quien vigile que se cumpla; debe

realizar revisiones periédicas al Presupuesto analizando el comportamiento de
los supuestos y las predicciones planteadas.
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DIAGRAMAS DE LA SECUENCIA EN LA PREPARACION DE LOS
PRESUPUESTOS.

A continuacién se muestra una grafica la cual representa la secuencia de
preparacién de los diferentes presupuestos y la interdependencia de los mismos.

(Gréfica No. 7)

245 CONTROL PRESUPUESTAL

Después de exponer cada uno de los tipos de presupuesto que se llevan a cabo
on una empresa, es importante hablar sobre la forma de controlarlos, es esta
etapa de Control Presupuestal resulta de mayor dinamica ya que analiza las
desviaciones del presupuesto y a su vez propone soluclones o alternativas para
mejorar los recursos de accién a seguir,

Debemos expresar que el Control Presupuestal constituye una eficaz herramienta

para evaluar los resultados de un Presupuesto que se realiza a través de la

vigitancia y supervisién del mismo, evitando dispendios y fugas que lesionan los

lntereses de una enﬂdad Y que mediante la observancia det cumplimiento de los
jetivos prop se 1 las metas que se pretenden lograr.

El Control Presupuestal opera primordialmente en dos etapas:
a) CONTROL EN LA FORMULACION.
- Contempla la evaluacién del mane]o de la informaclén adecuada y
o

necesaria, requiriendo métod
- Evalla la participacion del personal en la reallzaclén de} presupuesto,

b) CONTROL EN LA EJECUCION.

Su objetivo primordial iste en que los fines del Presupuesto se alcancen y
cuando exista una desviacién o error, corregifa para darle la direccion
adecuada.
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26 INFORMATICA.

En los ultimos afios la automatizacién del Departamento de Datos ha tenido un
auge impresionante en los medios industriales y comerclales; auge derivado de
las cualidades del pr iento eléctronico; velocidad, automatizacién, l6gica y
capacidad de almacenamlento de informacion; las cuales légicamente se tratan
de aprovechar en aras de una administracién de empresas mas eficlente. E!
procesamiento electrénico de datos se realiza a través de una conjugacién de
tarjetas y/o cintas perforadas o magnéticas, claves y codificaciones, equipos de
entrada y salida de Informacién, procesadoras centrales, sistemas de
almacenamlento y equipo adiclonal o perifarico; todo lo cual deviene en sistemas,
que tienen los sigulentes objetivos fundamentales:

a) Clasificar, calcular y resumir grandes volimenes de operaciones a corte
tiempo.

b) Complementar el control humano, mediante la utilizacién de maquinas.

¢) Facilitar por medio de una mayor rapidez y exactitud el tramite, registro y
contabilizacién de operaciones.

d) Proporcionar doct reportes e inft con mayor oportunidad.
Dichas cualidades y/o ventajas que ofrece el procesamiento electrénico de datos,
facilitan a su vez las funciones de:

1) ADMINISTRACION POR EXCEPCION. Al centralizar la atencién de los
ejecutivos en aquellos asuntos o puntos que escapan, a lo que los programas
de procesamiento consideran como normal o rutinario.

2) INTEGRACION. Es decir, la coordinaclén y armonizacién de las diferentes
operaciones de la empresa.

3) SIMULACION. Ei plantear una situacion especifica, utilizando datos
hipéteticos y programas simplificados; con objeto de conocer los posibles
resultados de esa situacién; lo que no es ofra cosa, que aplicar a la solucién

" de probl administrativos, una técnica normalmente utilizada en las
clenclas de tipo experimental.
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No obstante todo o anterior, no debe pensarse que el procesamiento electrénico
de datos, constituye una panacea o solucién a los probl de las

incluslve, puede decirse, que en determinadas ocasiones su utilizacién se
convlene en una fuente de problemas y que alin sus ventajas pueden, en un
momento determinado ofrecer dificultades de complicada solucion. Lo antes
mencionado, es aspeciaimente cierto, por ejemplo, en los sigulentes casos:
existen empresas que sin meditar y menos estudiar sus condiclones de trabajo,
sistemas, situacién econdmica, etc; adoptan ciegamente su utifizacién, aun
cuando sus métodos no estén debldamente delineados y no hayan, siquiera,
superado la etapa de registros manuales; algunas ofras, adoptan el sistema
deslumbradas por la velocidad de pi lento; sin embargo, no presentan
atencién al equipo o procedimientos que lo alimentan de informacién, los cuales
se quedan retrasados y funcionando con lentitud. Asi, se podrlan segulr
sefialando situaciones que desfiguran las cualidades de los sist
procesamiento de datos; pero por otro lado, seria Imposible, profundizar en toda
la problematica y particularidades de su programacién y uso; por lo cual, este
subtftulo tendra por meta, el comentar el porqué de 1a presencia del departamento
de procesamiento de datos dentro del cuadro de responsabilidades del Contralor
las labores que este ejecutivo debe desarrollar para la lnstalacién de un
departamento de este tipo y las funciones del mismo.

2.56.1 POSICION DEL DEPARTAMENTO DENTRO DE LA DIVISION DE
CONTRALORIA.

La razén de colocar este departamento bajo la supervisién del Contralor, obedece
a las sigulentes razones:

a) Las primeras aplicaciones de un slstema electromecanico o electrénico de
datos, normalmente se refieren al tratamiento de datos contables y estddisticos.

b) La economia que se pretende, con el uso de ese tipo de sistema, normalmente
cae dentro del cuadro de responsabliidad del Contralor, mediante la reduccién
de gastos y sueldos en departamentos bajo su juridiccién.

¢) Finalmente y con mayor importancia que los hechos anteriores, tenemos que:
siendo e! Contralor responsable en gran parte de las finanzas, organizaciones
y planeacion de las operaciones de la empresa, resulta iégico que sea 6l quien

se encargue de un aspacto que puede tener un impacto financiero imp- e
dentro de la misma y que ademas puoda demnndar camblos on la estructura
ganica y en los métodos y p tos




2.6.2 INSTALACION DEL DEPARTAMENTO,

Dandose por descontado que e] Contralor ha sido encargado de 1a instalacion y
supervision de un departamento de este tipo, como resultado de una serie de
Junhs y dlscuslones de ejecutivos de! nivel de alta gerencia y/o del Consejo de

) de la emp , 105 pasos que debe dar, para lograr aquellos

a) Solicitar al Departamento de Sistemas y Procedimientos un estudio exhaustivo,
que nbarque Ios ob]eﬂvos que se persiguen con el camblo de sistema, las
ptibles de ser convertidos, ia documentacion
batoria de esas op lones, p de registro; etc; con objeto de

que l. sea proporcionado un informe que contenga los siguientes datos:

P

1.- Objetivos de! uso de un sistema de procesamiento de datos.

2.- Operaciones y métodos que serdn convertidos a corto y a largo plazo.
3.- Efecto esperado sobre la eficiencia de las operaciones.

4.- Repercusién sobre la organiecién.

5.- Documentacién pl taria y de soporte, como:
- Manuales de procesamiento.
- Descripcion del trabajo.
- Documentos fuente.
- Descripcién de archivos.
- Diagramas de flujo de los sistemas actuales.
-Organigrama, con el sefialamiento claro de Ilas funciones vy
responsabilidades de las dreas involucradas en el estudio.
- Sumario de términos y claves especiales, si se tienen en uso.

b) Solicitar a una compafiia que oporo dentro del ramo de computacién o

lento de datos ica y ia preparacion, con base a los

dnwos obtenidos por e! Depanamonm de Sistemas y Procedimientos y a los

andlisis que la misma compafila efectie, do un estudio mas profundo y
completo, que se refleje en un informe que contenga los sigulentes datos:

b.1.- Definicién de los sistemas actuales.

b.2.- Evaluacién de los sistemas en uso.
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b.3.- Sistema de p dimiento electromécanico aplicable a las r lades y
caracteristicas de la empresa.

b.4.- Disefio del sistema.

b.5.- Espaecificaciones p os del prog| de cor i6

b.6.- Determinacién del costo de instalacién del sist y actividad
conexas a la misma.

b.7.- Determinacion de los costos concurrentes a la instalacion.

b.8.- Sumarlo de costos y benefici dos, result de la [nstalacién
de un nuevo sistema.

c) Presentar y discutir con la direccion de la empresa el resultado de los andlisis y
estudios efectuados, a fin de obtener su aprobacidn para la instatacion del
sistema elogido para el procesamiento de datos; para tal efecto ol Contralor
debe estar preparado y tener a su inmediata disposicion Ia Informacion que le
sirva de apoyo para enfrentarse a las objeciones y preguntas de todo tipo que

le serén formuladas; lo que puede ab varios aspech como:
financiamlento, costo de! sistema, requerimiento de p | especializado,
espacio, efc.

d) Una vez aprobada la instalacién del sistema de procesamiento de datos, se
procederA a celebrar ol trato con la compafila asesora o con la mas
conveniente para la empresa; dicho trato debe incluir: la compra del equipo o
arrendamiento del mismo, disefio e instalacién det sistema y adiestramiento del
personal io para su funcionamiento; naturaimente e disefio definitivo
del sistema, se refleja en un estudio - resumen que contenga:

d.1.- Objetivos del nuevo sistema.

d.2.- Diagramas de ios nuevos procesos de 'operacl6n.
d.3.- Formatos de tarjetas y registros.

d.4.- Formatos de reportes de salida.
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d.5.- Definicion de archivos.
d.6.- \dentificacién de datos.
d.7.- Funciones y operaciones.
d.8.- Sumario de controles.
d.9.- Diagramas de flujo de nuevo sistema.
d.10.- Limitaciones del sistema.
e) El Contralor iguaimente debera participar en la eleccién del lugar adecuado,
para el establecimiento del nuevo dépmamonto tuldando con esmero, que las
| del mi sean aprop das'y funclonalas para lo cual
debe considerar los sigulentes aspect: sceldn, Insts léct

y de iluminacién, temperatura y vnnﬁlaclbn facilidad de transporte y
movimiento, distribucién adecuada de la maqulinaria y equipo, etc

f) Una vez Instalado el Departamento de Procesamiento de Datos, el Contralor
debe asegurar su adecuada organizacién interna y sus relaclones con los
demas departamentos de la empresa, para lo cual, conjuntamente con el
supervisor del departamento debe fijar los siguientes puntos:

f.1.- Objetivos, autoridad y responsabilldades del departaniento.
f.2.- Relaciones y lineas de comunicacién del mismo.

.3.- Determinacion de las funciones del departamento, las cuales a grandes
rasgos, son:

- Manejo de documentos, tarjetas, Informes y tablas de control.
- Perforacion de datos.

- Verificacion de datos.

- Clasificacién, cédlculos y resumen de datos.

- Obtencién de reportes, informes y estados.

plique el sist de p lento de datos,

Todo lo anterior referido a todas y cada una de las operaciones a las que se



f.4.- Determinacion, reciutamiento y contratacién del personal necesario,
sefalamiento de los puestos o posiciones y su correspondiente jerarqula,
autoridad y responsabilidad.

1.5.- Establecimiento de un Manual General, que incluya; meétodos y
procedimientos de trabajo, diagramas de flujo y proceso de la
informacién, desde que se reciben los documentos fuente hasta que se
obtienen los reportes o informes.

{.6.- Establecimlento de un Manual para uso del suporvlsor. cuyo propésito es
presentar al supervisor los asp mas imp del traba]o a
realizar, y los fact ios e Indispensables para su realizacié

1.7.- Establecimiento de un Manual para el uso del Operador, cuyo objetivo es
presentar en forma detallada las instrucciones y pasos necesarios para el
tramite de todas y cada una de las operaciones, asi como listas

b ¢ 1

ias y ejemplos que les sirvan de gula en e! desarrollo de su

trabarjo.

g) Adiestramiento del personal, el cual. debe cubrir los siguientes aspectos;
documentacién, proceses de tabulacién y obtencién de reportes e informes.
En este punto, es aconsejable extender la cobertura del adiestramiento, no
sé6lo al personal que labore dentro del departamento, sino, hasta aquél
responsable de la elaboracién de los d tos fuente y a aguelios que por
cualquier razén laboren con los reportes e informes obtenidos después del
procesamiento de datos.




26 TESORERIA.

Defineremos a la Tescreria como * la actividad que se encarga de la
administracion financiera de nuestra participacién en los mercados de dlnero Yy
capitales para obtener los recursos, o sea los itales que fa emp o1
para financiar su operacién *.

Refiriendonos a la eficiencia en el caso de los capitales, o a la administracién en
términos de prioridad, riesgo, rendimiento y liquidez, llevAndonos ésto a la
planeacion, definicién de metas y la expresién de politicas financleras, relativas a
aspectos como son:

- Los relacionados a niveles de apalancamiento.
- Pollticas de reinversion.

-A alos

- Andlisis de costos de caplital y de dinero.

- Control financiero de niveles de inversién y de calldad en cuentas por cobrar o
inventarios.

- Manejo de flujo de fondos y de! efectivo para mantener la liquidez de la
empresa,

2.6.1 FUNCIONES DE LA TESORERIA,

- OBTENCION DE CAPITAL.- Tratandose del capital propio como el ajeno, ya
que !n ompresa uene la ﬂnalldnd de obtener |a redituabilidad adecuada de la

, los int legitimos de los accionistas, clientes,

pleados, p d y de la socledad en




- RELACION DE INVERSIONISTAS.- Contar con una bolsa de valores activa es
una ventaja muy importante, ya que de esta manera la bolsa contribuye para
dar una mejor imagen a la empresa.

- FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO.- La obtenclén de créditos, ya sea con
instituclones de crédito o proveedores, efc.

- BANCA Y CUSTODIA.- E5 sl programa de manejo eficlente de efectivo, o sea
acelerar o) iempo en que los recursos no son usados, esto nos llega a crear la
liquidez de efectivo en la entidad.

- CREDITO Y COBRANZAS.- Es convenlente establecer politicas en las dreas e
implantar controles necesarios para vigllar el cumplimiento de las polfticas.

- INVERSIONES.- E| alto costo del dinero, nos indica que hay que mantener
dindmico ol flujo de efectivo y asl mismo establecer politicas para las
inversiones en proteccion de la empresa.

- SEGUROS.- Ei alto costo de nuest ctivos nos impulsan constantemente a
una mejor productividad de los mi ya que deb estar prevenidos de
que no siniestros en e! blecimiento.

FUNCIONES DE LA CONTRALORIA EN EL. AREA DE TESORERIA.

La Ccammlorla disefia y administra un slstomn de control financiero hecho en

a las idades de la D t te a minimizar el rlesgo y
facilitar el contro! operativo de todos los activos, costos y gastos, asi como de
establecer poitticas y sistemas de control, por ello tendré las siguientes funciones.

- PLANEACION PARA EL CONTROL.- Establecer, coordinar y mantener por
medio de Ia gerencia autorizada un plan integrado para el control de las
operaciones, dicho plan debe proveer hasta el grado requerido en los negocios,
los costos estAndar, presupuestos y gastos, prondsticos de ventas, planeacién
de las utilidades y programas para la inversién de capital y financiamiento, junto
con los procedimientos necesarios para efectuar el pian,

- INFORMACION E INTERPREATCION DE LOS RESULTADOS DE
OPERACION Y DE LA SITUACION FINANCIERA.- Medir la realizacion
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comparandola con los planes de operacién estAndar aprobados, e informar e
Interpretar los resultados de las operaciones a todos los nivles de la gerencia.

2.6.2 RELACION DE LA TESORERIA CON LA CONTRALORIA.

Debe existir una estrecha coordinacién entre la Tesoreria y la Contraloria de la
empresa, para que ambas logren los objetivos fundamentales, en cuanto se
refiere al mejor aprovechamiento da los recursos econémicos y la mejor fluidez
que de los fondos de la emp debe h para obtener mejores resultados
con los recursos con que cuenta. ’

Un buen programa en la administracién de caja y bancos, debe descansar en tres
factores que son:

- Técnica de manejo de fondos.

= Flujo de efectivo.

- Liguidez.

La Implantacién técnica del manejo de fondos, es una polftica donde debera estar
considerados entre ofros puntos, los sigulentes:

- La apertura y mantenimiento de cuentas de cheques necesarias,

- Mantener saldos atractivos en las cuentas de cheques.

- Control absoluto de las firmas autorizadas paré ol manejo de las cuentas de
cheques.

- Interesar a la banca privada y oficial, en el desarrollo de nuestro negocio.
- Obtencién de financlamiento externo para satisfacer necesidades internes.
- Control de efectivos recibidos o emitidos.

- Inversi6n de efectivo flotante.
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2.6.3 FLUJO DE EFECTIVO.

£l uso de este estado nos da la oportunidad de . prog VA
hasta que punto ha sido adecuado el uso de las fuentes de financiamiento
disponibles y poder determinar las desviaciones en el desarrollo normal de la
empresa.

2.6.4 LIQUIDEZ DE LA EMPRESA.

Se refiere basicamente a:

- Coordinaci6n entre Contraloria y Tesorerla.

- Conservar una adecuada relacién de los activos circulantes y pasivos exigibles.
- Considerar las épocas de restriccién de créditos en el medio circulante.

- Evaluar el costo del dinero adquirido contra e! rendimlento normal de las
Inversiones del negocio.

- Hacer un comparativo entre los rendlmlontos de inversiones de efectivos
sobrantes, contra el costo que para la emp las diferent
fuentes de financiamientos que se tienen establecidos.

- Establecer un adecuado ciclo financiero que nos permita controlar la récepclén
de éste, contra su misma disposiclon.

La primera relacién existente entre los departamentos de Tesorerla y
Presupuestos, se relacionan con el control de ios recursos, la Contraloria de
alguna audita fas op i de la Tesorerla al evaluar su control intermno
on o mnno}o de! dlnero, cuosﬁonando los instrumentos que utiliza para

lo,

En cuanto al resguardo la Contraloria analiza la forma en que lo hace, los medios
de que se vale y en muchas ocaslones clasifica sus procedimientos y riesgos
para que los lineamientos internos de Ia seguridad sean cumplidos.



En lo que respecta a la obtencién de recursos la Contraloria vigila el
cumplimiento de las politicas de ingresos y dispone los requisitos fiscales que
deberan llevar los documentos de cobro, asl como la verificacion del depésito de
los mismos y el destino de las inversiones de la entidad, evaluando su
redituabllidad.

En el aspecto que mas interviene la Contraloria es en las erogaciones de la
entidad dado que siempre hara observaciones referentes a los cheques emitidos
para que cumplan con los requisitos de autorizacion, firmas reconocidas para
avitar situaciones fraudulentas y que se aseguren la identificacion del beneficiario
del cheque, en tiempos actuales tiene gran importancia fiscal este aspecto ya que
puede propiciar la no deducibilidad de un gasto.

También la Contraloria interviene plenamente en la caja chica al realizar arqueos
sorpresivos que en algun momento pueden detectar desviaciones a los objetives
de su creacién y malos manejos por los responsables de su operacion.

Con base en lo anterlormente referido, conclulmos que el Contralor resulta ser

viglli del ad do asegt lento de los recursos de la tesoreria, siendo el
que verifica el deposito de los cobros e ingresos, y el que hace cumplir las
politicas establecidas en lo relativo al p puesto de eg vigente.

No por lo anterior se crea un antagonismo entre Contralor y Tesorero, mas bien
subsiste en caso ia idea de tener un asesor en situaciones que impliquen
problemas fiscales, que le ayude a sefialarle desviaciones en sus objetivos
operacionales y le proporciohe sugerencias en los controles.



27 SEGUROS

INTRODUCCION

Se encarga de estudiar todos los aspectos relacionados con la proteccién que
debe a los blenes de la empresa, mediante la celebracién de contratos con las
compafilas de Seguros y Fianzas. El encargado de éste departamento debera
establecer los registros que considere necesarios para el debido control de las
polizas, vera gque éstos sean debidamente conservados, estudiard
constantemente los bienes susceptibles de algun rlesgo, asi como la correcta
cobertura de los ya asegurados.

La persona que esté al frente de este departamento, debera conocer a fondo los
tipos de segures més comunes en las empresas, como son los siguientes:

- Vida

- incendio

- Accidentes de trabajo.

- Riesgos automovilisticos contra terceros-
- Robos, hurtos o asaltos

- incendio y robo de automévit

- Fraude o aiteracién de cheques

- Riesgos contra terceros y dafios de propiedad por camiones
- Seguro de plantas motrices

- Explosién

- Fianzas individuales

- Muestra de vendedores

La informacién basica de este departamento hacla la contraloria consiste en los
siguientes reportes:

MENSUALES:
1) SINIESTROS OCURRIDOS.
Solvlrt para conocer los sinlestros ocurridos en el mes y a cuales

tos de la pl pertenecian esos blenes, ya sea daflados,
incendiados o destruidos,




2) IMPORTE DE LA PERDIDA NETA, EN CUALQUIER SINIESTRO
OCURRIDO,

Viene a ser complemento del primero, ya que se dard a conocer cual es la
pérdida neta registrada en los sinlestros reportados en el primer informe.

SEMESTRALES:
3) SINIESTROS LIQUIDADOS.

Servira para conocer cuales son los siniestros Hquidados por las compatilas de
seguros, as{ como su importe y fecha de pago.

4) SINIESTROS PENDIENTES DE LIQUIDACION.

Nos servira para advertir cuales son los siniestros pendientes de liquidacién,
asl como las causas del que no hayan sido pagado.

AMUALES:
6) BIENES ASEGURADOS.

Nos dara a conocer con exactitud cuales son los blenes asegurados propledad
de la empresa, divididos en los departamentos en donde se encuentran, asf
como el importe del seguro y sl la cobertura del mismo’es la adecuada para
ese bien.

8) BIENES NO ASEGURADOS.

Se utilizara para conocer cuales son los blenes que no estadn asegurados, en
que departamentos se encuentran y el porqué no estan asegurados.

7) IMPORTE DE LAS PRIMAS DURANTE EL ARO Y SU COMPARACION CON
LAS DEL ARO ANTERIOR.

Serviré para mostrarnos cual es el importe de las primas pagedas en el afo,
asl como las del anterior, con el fin de compararlos para poder cerclorarse en
que tipo de ramas de seguro se Ir taron o disminuyeron, en su caso,
para ver si los aumentos o disminuciones estén debidamente respaldados, en
relacién con los sinlestros registrados en el afio.




El Contralor juega un importante pape! deniro del departamento de seguros ya
que es &l quien debe ayudar a decidir que tipo de seguros conviene a la empresa
contratar para fa protecclon de fa misma y de sus bienes, dentro de los seguros
que debe analizar y las garantfas que ofrecen fas aseguradoras menclonaremos
algunos ejemplos:

- EDIFICIOS.

El odificio sin exceder de la suma asegurada contratada para esta seccién,
contra pérdidas o dafios causades y/o rayo.

En ol caso de edificios bajo el régimen de condominios, quedan incluidas las
partes proporcinales de los elementos comunes del edificlo.

- MAQUINARIA Y EQUIPO.
Cubre maquinarla con sus instalaciones, h t iones, rios
y equipo mecanico en general del negoclo Asegurado. mobiliarie, equipo,
materias primas. productos en p do alab 16 n, o' ya terminados y
1cias en bodegas y/o en establecimi }, ast como fas mejoras
y adaptaciones hechas al local o al edfificlo, tomado en 1 por el

asegurado, todo mientras se encuentre dentro de la ubicacién seffalada,

- BIENES NO AMPARADOS POR LOS RIESGOS CUBIERTOS PERO QUE
PUEDEN CUBRIRSER MEDIANTE CONVENIO EXPRESO, Y RIESGOS NO
AMPARADOS QUE PUEDEN CUBRIRSE MEDIANTE CONVENIO EXPRESO.

Saltvo convenio entre el asegurado y fa Compahla, esta péliza no ampara los
blenes descritos a continuacién, contra dafios causados por cualquiera de los
cubi por esta i6n:

a) Blenes contenidos en plantas Incubadoras, refrigerad © aparatos de
refrigeracisn por camblo de temperatura.

b) Lingotes de oro, de plata, alhajas y pedreria que no esté montada.

¢) Objetos raros o de arte, cuyo valor unitario o por juego sea superior al
eduivalente de 300 dlas del salario minimo vigente en el Distrito Federal al
to de {a contrat
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d) Manuscritos, planos, croquis, dibujos, patrones modelos o moldes.
- BIENES ASEGURADOS POR DANOS:

a) Por fermentaclén, viclo propio o por cualquier procedimiento de calefacclén o
desecacién al cual hubleren sido sometidos los blenes, a menos que el dafio
sea causado por cualquiera de los rlesgos amparados en la péliza, en los
dos altimos casos.

b) En maquinas, ap ios que se plean para produclr,
transformar o utilizar corrlentas eléctricas, cuando dichos dafios sean
causados por corrlentes normales o sobrecorrientes en el sistema, cualquiera
que sea la causa (interna o externa ).

¢) Por pérdidas o desaparicién de blenes a consecuencia de robos ocurridos
durante el siniestro.

d) A titulos, obligaciones o documentos de cualquler.ciase, timbres postales o
fiscales, monedas, billetes de banco, cheques, letras, pagarés, libros de
contabllidad u otros libres de comerclo.

También el seguro puede incluir:

- Explosién.

- Granizo, clclén, huracan o vientos tempestuosos.

- Naves aéreas, vehiculos y humo.

- Huelgas, alborotos populares, conmoclén civil, vandalismo y dafios por actos de
personas mal intencionadas.

- Extenslén de cublerta,

- Inundacién. .

- Derrame de equipo de protecciones contra incendio.
- Remocién de escombros,

- Combustién espontanea.

- Terremoto y erupcién voleanica.

Las compaflas se obligan a pagar los dafios, asi como los perjuicios y dafio
morel consecuencial que el asegurado cause a terceros y por los que éste deba
responder, conforme a la legislacion aplicable en materia de responsabilidad civil
vigente; por hechos u omisiones ocurridos durante la vigencia de la péliza y que
causen la muerte o el menoscabo de la salud de dichos terceros, o el deterioro o
la destruccién de blenes propiedad de los mi segln las clausulas
especificaciones pactadas en el seguro.




ALCANCE DE LOS SEGUROS EN LOS CASOS ANTERIORES:
a) La obligacién de la Compafila comprende:
a.1) El pago de los dafios, perjulclos y dano moral consecuenclal, por los que
sea responsable el asegurado, conforme a lo previsto en la péliza y en las
condiciones particulares respectivas.

a.2) El pago de los gastos de defonsa del asegurado, dentro de las condiciones
de esta seccién.

b) Delimitacién del alcance del Seguro.
b.1) El Ilmlte mtxlmo de responsabllldnd para la compafia, por uno o todos los

dan ocurrir d 1a vigencia del Seguro, es la suma
asegurada Indlcada para esta seccién.

b.2) La ocurrencia de varios dafios durante Ja vigencia de la péliza,
procedentes de la misma o igual causa, serd considerada como un solo
siniestro, el cual, a su vez, se tendia como realizado én el momento en
que se produzea el primer dafio de la serie. -

b.3) E! pago de los gastos por fianzas.

-ROBO CON VIOLENCIA.

"

Cubre las mercancias, materfas primas, productos en p
terminados, maquinaria, mobillario, dtiles, secosorlos y demas oqulpo proplo Yy
necesario a la indole del negoci rticulos raros o de arte y en
general, aquellos que no sean necesarios a la indole del negoclo asegurado.

- DINERO Y VALORES.

Cubre dinero en efectivo, on metalico o billetes de banco, valores y otros
documentos negociables y no nogoclnbles como son pero no Ilmitados letras de
cambio, pagarés, c , bonos financl ios o de ahotro
y cédutas hipotecarias, 5, todo propled; 1d del asegurado o ba]o su custodia, hasta la
suma asegurada.




- HUELGAS, ALBOROTOS POPULARES, CONMOCION CIVIL, VANDALISMO
Y DAROS POR ACTOS DE PERSONAS MAL INTENCIONADAS.

Los bienes amparados por la péliza quedan cublertos contra dafios maherla|es
directos causados por:

a) Huelguistas o personas que tomen parte de ;.:aros. disturbios de caracter,
motines o alborotos populares, o por personas mal intensionadas durante la
realizacién de tales actos,

b) Vandalismo y dafios por actos de personas mal intensinadas.



2B CREDITOS

Los sistemas crediticios de una empresa pueden ejercer un efecto importante
sobre las gananclas de un negocio, si su politica de crédito es demasiado
ostrlch se pordorAn ventas; si es demasiado liberal, las pérdidas debido a
. Es obligacién de! Gerente de Créditos
ostablecer una politica crediticla que se encuentre entre éstos dos extremos y gue
al mismo tiempo marche al unisono con el estado financiero de la compafiia, y
para ello es preciso que marche de comun acuerdo con el Gerente de Ventas y
con el Gerent Fi de la emp

Cuando una empresa otorga créditos a sus clientes es preciso establecer una
poiftica bien definida, pues una buena parté de su capital se encontrara regado
en las ventas que realice.

C t t d nfocar el problema de la administracion financlera de
hscuonhsporcobmondosohpls ) '

PRIMERA ETAPA

ANTES DE OTORGAR CREDITO

a) Fijar la politica de crédito de la empresa.

b) Investigacién sobre el solicitante de crédito:
b.1) CLIENTES CONOCIDOS:
- Historia con la empresa.

b.2) CLIENTES NUEVOS:

y
- Informacién del agente de ventas

- Oficinas de investigacion
- Situacién financiera, a través de sus estados financieros, etc.

¢) Detorminar garantias adicionales: avales.

d) Catalogar al cliente, fijar un limite de crédito.
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SEGUNDA ETAPA

DESPUES DE OTORGAR EL CREDITO:

a) Implantar un sistema eficiente para cobranza:

- Directa: cobradores, comision por cobrar, etc.

- Por correo: facilitaro, a base de enviar estados de cuentas mensuales.

- Otorgar descuentos por pronto pago.
- Otros medios: ag bros, bancos.

b) Vigilancia constante sobre la cartera:

- Clasificacién mensual de clientes por antiguedad.

- Rotaci6n de cartera.

- Porcentsje de cobranza sobre cartera.

- Porcentaje de cobranza de cuentas vencidas .

- Porcentaje de cartera en relacién al activo circulante. .

- Porcentaje de cuentas Incobrables, en funcién de ventas y cartera
- Porcentaje de ventas rechazadas, por crédito no aceptado.

- Gréfica comparando ventas, cuentas por cobrar y cobranza.

Los informes mensuales que reporta a la Contraloria, son los sigulentes:

1) INFORME MENSUAL DEL DEPARTAMENTO DE CREDITO Y
COBRANZAS.
Serviré para que el Contralor se entere de! saldo de cuentas por cobrar,

cobranza total y ventas netas a crédito. Los datos anteriores se pros.nhn
tanto del mes actua), como del mes anterior para sfectos de ser p

2) INFORME ACERCA DE LOS NUEVOS CLIENTES Y EL LIMITE DE
CREDITO CONCEDIDO.

Se usard para conocer los nuevos cilentes y el limite concedido a ellos. La
Contralorla, desp de er de dicho informe, podrd pedir al




Departamento de Crédito y Cobranza, cuales son las bases que tomo en
cuenta para otorgar la linea de crédito.

3) CLASIFICACION DE CLIENTES POR ANTIGUEDAD DE SALDOS.

Se empleara en conocer la antiguedad de saldos de los clientes, con el fin de
calcular la futura cobrabilidad, es decir, observar cuales son los saldos con
antiguedad de 30 y 60 dias. Respacto a los saldos con antiguedad de mas de
90 dias en adelante, lnvosﬁgar sl ol Depcmmamo de Crédito y Cobranzas, ha
realizado todos los trami para lograr el cobro de esas
cuentas. En caso negativo pasar inmediatamente esos adeudos al
Departamento Juridico para su posible cobro.

4 ) GRAFICA COMPARANDO VENTAS, COBRANZAS Y CUENTAS POR
COBRAR.
Servira para que objetivamente se puodan hacer ! tanto en
importes como en poroomahs de vonhs netas, uobr-nu y cuentas por
cobrar mensuales. Esta grafica hars las veces de un térmometro para medir
Ia oficiencia del Departamento de Crédito y Cobranzas,

En la Grifica No. 8, se ilustra un " Informe Comparativo de Ventas,
Cobranzas y Cuentas por Cobrar *.,

INFORME COMPARATIVO DE VENTAS, COBRANZAS Y CUENTAS POR
COBRAR. '

gl‘ro. DE No. DE % CON RELACION A

AS.VENCIDAS |CUENT. IMPORTE | CTAS. POR COBRAR
1 A 30 DIAS 75 [112,000.00 64%
30 A 60 DIAS 33 41,000.00 23%
A 80 DIAS ‘1 18 14,000.00 8%
DESODIAS | 4 -9.000.00 £%
OTAL 130 178.000.00 100%

Grithoa No. 8



A BASE DE PORCENTAJE:
§) INFORME DEL PORCENTAJE DE COBRANZA SOBRE CARTERA.

Se utilizars en mensurar la capacidad del Dep o de Crédito y

Cobranzas, para reunir el efectivo esp: jo entre los

8) INFORME DEL PORCENTAJE DE COBRANZA SOBRE CUENTAS
VENCIDAS POR CLIENTES.

Servird para conocer cual es el monto y como est4 integrado este importe.

7) INFORME DEL PORCENTAJE DE CARTERA EN RELACION AL ACTIVO
CIRCULANTE.

Se emplea en saber cual es el porcentaje de la cartera mensual de clientes, en

relacién al total del activo circulante. Vlgllando que ese porcentaje no camble

en forma brusca. Y si llega a haberlo | tigar las siempre y d

esas causas sean imputables a cllentes y no a las demas cuentas del activo
y el activo flotante en el rubro de clientes.

8) INFORME DEL PORCENTAJE DE CUENTAS INCOBRABLES, EN
FUNCION DE VENTAS Y CARTERA.

Servira para medir cual es el porcentaje de cuentas incobrables en funcién de
ventas y cartera.

Respecto a ventas, el po tajo debera ser minimo y Iquier aumento en
el porcentaje que se considere normal, debera investigarse. Referente al
porcentaje on relacion a la mmm ésto debera ser bajo, pero si llega a tener
algun bio de imp tigar cuales son esos saldos y a que
clientes pertenecen y revisar sobre qué bases les fue otorgada la linea de
crédito para delimitar responsabilidades.




29 ADMINISTRACION.

En las dos vertientes de este proceso ocurre lo mismo que en las finanz2as: la
pang operativa debe delegarse a un Gerente Administrativo ( como la divisién de
servicio a los departamentos productivos y que podria denominarse usando la
analogla de " ama de casa " ). E! contralor debe reservarse el control
administrativo, referido basi te a la verificacion del cumplimiento de :

- El capitulo del manual correspondiente a la Gerencia Administrativa.

- El ( o los ) presupuesto (s) responsabilidad de esta Gerencia. En adicion,
enunciativamente el control administrativo implica:

a) Inducir al personal a lograr sus metas y las de su departamento, puesto
seccion o divisién; campo en el cual la contabilidad por 4reas de
responsabilidad resulta un recurso basico de apoyo.

b) Para lograr esa induccién se debera partir de la bremlsa que primero es
by biar o) iy

p to humano y después la metodologia,

En resumen, la filosofia del control administrativo puede concretarse en:

- La induccién de conductas, cuyo enfoque o tendencia es influir adecuadamente
en el comportamlento humano.

Pardmetros o extremos de esta filosofia:

-En ién con el comportamiento: es un po en donde se requiere do
recursos y técnicas cuantitativas para cambiar el comportamiento del personal
de la entidad.

- Respecto a la luacién: son métodos para determinar cualitativa y
cuantitativamente la actitud y actuacién del p |, sus bios y su
desarrolio evolutivo.



2.9.1 ELEMENTOS DEL CONTROL ADMINISTRATIVO:

- Ejecutivos suficientemente capacitado, para la implantaclén y supervisién de
operaciones.

- Adecuado clima organizacional.

- Establecer centros de responsabilidad y sus costos.

- Revision ( auditoria ) recurrente a las responsabilidades y funciones ejecutivas.

- Vigilancia del cabal cumplimiento del manual de operacién.

En verdad esta es una funcién dificil para el contralor, es incursionar un poco o
un mucho en el campo de la administracién de recursos humanos. Sin embargo,
os indudable que:

- Debe hacerlo con la premisa de que el personal es el recurso mas valioso de la
entidad y que su actuacién debe ser evaluada.

- Es una funcién multidisciplinaria en 1a que se requiere de la asesorla y el apoyo
del administrador de recursos humanos.

En adiclén a la descripcion del puesto de Contralor, derivado del cuadro base de
este estudio, se presentan enunciativamente a continuacibn las
responsabilidades genéricas que inciuso enfatizan la importancia del puesto:

a) Es, puede o debe ser miembro tiular o suplente del Consejo de
Administracién, a partir de sus estudios profesionales, experiencias y la
naturaleza de su puesto.

b) También por la naturaleza de su puesto es el ejecutivo idoneo para asistir y
apoyar a los auditores. .

c) Basado en esto y en que es el responsable directo del manual de operacién de
la entidad, el Contralor debe dar seguimiento a las cartas de sugerenicas para
proveer y lograr eficiencia de operacién y los diagnésticos derivados de
auditorias integrales.

Y como complemento anterior se presenta un enlistado detallado y enunciativo de
las responsabilidades y funciones del Contralor:



- Revisar, supervisar y aprobar los cambios a los sistemas administratives, de
control interno, presupuestario y de informacién.

-~ Revisar y aprobar los contratos convenios importantes con clientes,
distribuidores, p d ,  instituci de crédito, constructoras,

contratistas, aseguradoras y afianzadoras ( cobertura y pélizas ).

- Rovisar, supervisar y aprobar las transacciones de la entidad, las cuentas por
pagar, reportes de cobranza, néminas, la facturacién, las notas de cargo y
crédito y demas documentacién bilizad y las decl de
impuestos. Es obvio que en e! manuat de operacién deben existir reglas
precisas para determinar cuéles, cémo y cudndo se deben aplicar, todo
enmarcado por el criterio de| proplo Contralor.

- Revisar, supetvisar y aprobar las modificaclones al sistoma contable catalogo
de cuentas, gula contabilizadora, formato de d y reportes de la
contabilidad administrativa.

Esta responsabllldad impllca por Mnto revlsar. supervlsar y aprobar los aspectns
de! de fin

duccién, ventas, cob tacior ) de personal, bancos.etc esdoclr fo mas
tnscondento de los productos mrminados de las contabllidades financiera y
administrativa.

- En su caso, pertenecer al Consejo de Adminlstracién y/o a comités ejecutives y
operativos Internos, y participar activamente con sus puntos de vista,

- Asistir a las juntas convocadas por él o por otros ejecutivos o departamentos.

- Como presidente del Comité de Presupuestos. En condiciones normales y
dose en la naturak del puesto y de sus estudios profesionales, el
Contralor debe ser brad ik de este Comité con las siguientes

funciones a su cargo:

a) Designar a los miembros y asesores de este comlité.
b) Desarrollar, actualizar y dar cabal cumplimiento al Manua! del

Sistema de Control Presupuaestario.
c) Otorgar capacitacién sobre el tema de control presupuestario y

presupuestos.
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d) Proporcionar a los miembros del Comité y al personal ejecutivo y
operativo que lo requieran: estadisticas, reportes y deméas
documentaclén basica para la preparacion de presupuestos.

a) Preparar o en su caso revisar [os presupuestos financleros; flujo de
efectivo, programa de pagos, proyectos capitalizables y no
capitalizables., etc.

f) Aplicar simultAneamente algunos de los métodos de evaluacién de
proyectos de inversién.

g) Revisar, supervisar y aprobar los presupuestos analiticos y
sumarios que se requieran, seguin las circunstancias.

h) Formular e! informe de estados financleros presupuestados, a
presentar al auditor Integral para efectos de fa auditorla
presupuestaria y al Consejo de Administracién, una vez
dictaminado el sistema de Control Presupuestario. Es obvio que
una labor importante del Contralor sera atender los requerimientos
del auditor y coordinarse con él.

- En la etapa en la que estén ejercléndose los presupuestos, determinar
variaciones, requerir su justificacién y en su caso reportarlas y tomar accién.

- Verificar el cabal cumplimiento del régimen fiscal y legal al que estA sujeta la
entidad.

- Capacitar al personal de fos departamentos que lo estén reportando,
basicamente al contable en cuanto a principios de contabilidad y
reconocimiento del efecto de la inflacién en los estados financleros
{contabllidad 6mica, o sea la aplicacién integral de! Boletin B-10).

- Asesorar a los demas ejecutivos en relaclén con aspectos administrativos,
financieros, contables y fiscales.

- Aplicar fa técnica de andlisis e Inharprehclén de estados ﬂnancleros yen
general, evaluar los reportes p tes del sist delir ion de los
diversos departamentos o puestos que conforman el proceso admlnlshﬁvo
de la entidad, en areas preci te de lograr perfeccién en la inf

- Cumplir adecuadamente con la parte del m | que le ponda.



2.9.2 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION.

1) UNIVERSALIDAD.

2)

3)

4)

Ei fenémeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo
social como el Estado, el Ejercito, la Iglesia, o una Empresa.

ESPECIALIDAD,

Aunque la Adml ion va sl pafiada de ofros fend de
indole distinta ( econémicos, conhbles productivos, etc. ) el fenémeno
Administrativo es siempre especifico y distinto a los que los acompafian.

UNIDAD TEMPORAL.

Aunque se distingan fases y elementos ‘del fenémeno administrativo, éste es
Unico y por lo mismo en todo momento de la vida de una empresa se estan
dando, en mayor o menor grado, todos o ia mayor parte de los elementos
administrativos.

UNIDAD JERARQUICA.

Todos los que tienen ceractar de jafes en un organismo social participan en
distintos grados y lidades de la Admir i6n en una emp forman
un solo cuerpo administrativo desde e! Gerente General hasta el Gltimo
empleado.

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

Su importancia radica en fos siguientes hechos:

a)

La Administracién se da donde qulera que exista un organismo social
légicamente es mas ja, cuanto mayor y mas complejo sea éste.




b;

~

E! éxito de un organismo soclal depende, directa o indirectamente, de su
buena Administracién y sélo a través de ésta, de los elementos materiales,
humanos, etc,, con que ese organismo cuenta,

¢) Para las grandes empresas pequefias y medianas también quiza su unica
posibllidad de compartir con ofras, es el mejoramiento de su Administmclén o
sea obtener una mejor coordinacién de sus el tos: inaria
calificacién de mano de obra, etc., en los que lndiscutlblemente son
separados por sus grandes compaﬂdores

d) Para las grandes empresas, la Administracién Técnica es Indiscutible y
obviamente esencial, ya que por su magnitud y complejidad no podrian
actuar st no fuera a base de una buena Administracion.

e) La elevacion de la productividad, quiza la mayor preocupacién actual en el
campo econémico, social depende de fa adecuada Administracién de las
empresas.

f) Los palses que estan desarrollandose, requieren substancialmente mejorar la
calidad de su administracion ( para desarrollar ia calificacién de sus
empleados y trabajadores, etc.), bases esenciales de su desarrollo, es
necesaria la mas efciente técnica de coordinacién de todos los elementos, ya
que esto viene a ser el punte de partida en ese desarrollo,

283 CONTROL.

El Control consiste en e} establecimiento de sist que nos permitan medir los
resultados actuales y pasados en relacién con los esperados, con el fin de saber
sl se ha obtenido lo que se esperaba correglr mejorar o formular nuevos planes.
El Contro! prende: imiento de normas, operaciones de control,
interpretacion de resultados.

El control clerra el ciclo de la administracién y se d4 en todas las funciones de la
administraclon, es por ello el medio para manejarlas o administrarias.
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2.9.4 FINALIDAD DE LA ADMINISTRACION.

Al buscar el hombre satisfacer sus necesidades en la sociedad, lo hace con la
mira de lograr esto a través del mejoramiento de una serie de funciones que él
sblo no podria realizar, o bien que lograria mas perfectamente. Lo social no sélo
suma, sino multiplica a veces en forma insospechada la eficiencia de la energia
individual. Pero es también evidente que entre las diversas formas de organizar y
aprovachar el trabajo de esos hombres, habra algunos mejores que otros.

Entre las formas de coordinar las personas y las cosas que forman una empresa 'y
precisamente en razbn dela manera en que se les coordine, se obtendra mayor o
menor eﬂclencla. Independi de la eficlencl que sea resultado del tipo
de maquinaria, de la bondad de los si de prod , de la capacidad de!
mercado, del monto del capital disponible, etc., ya que esa eficiencia de cada
elamento, son que sin ella, cada una de esas eficiencias particulares seria inuti! o
por lo menos insuficientemente aprovechada.

La coordinacién traducida en concreto en la forma como se estructura y maneja
una empresa estd también sujeta a ia ley de fa maxima eficiencia y que existen
reglas y técnicas especificas para lograr esa maxima eficlencla de Ia
coordinacién.

La Administracién tiene como objetivo la obtenclon da resuitados de maxima
eficiencia o ap hamlento de los ht icos y materiales.

El buen Administrador lo es por cuaildades y técnicas que posee
especificamenbte para coordinar a todos los elementos en forma més eficiente.

Por lo anterior se considera la coordinacién como la esencia misma de la
Administracion.

Coordinar implica e! ordenamlento simultAneo y arménico de varias cosas.

Supone por lo mismo que hay diferentes personas y medios diverses, orlentados
todos ellos a la reallzacién de un fin comun,
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2.9.5 PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION,

Los principios de Administracién son flexibles y no absolutos, deben aplicarse a
la luz de los cambios y en las condiciones, especiales de cada caso, Fayo! enlisté
catorce Principios Administrativos y son:

1) Divisién del Trabajo.

2) Autoridad y Responsabilidad.

3) Disciplina.

4) Unidad de Mando.

5) Unidad de Direcclon.

6) Subordinacién del Interés Particular al Interés General.

7) Remuneracién al personal.

8) Centralizacion.

9) Linea de Autoridad o Jerarquia.

10) Ordenes.

11) Equldad.

12) Estabilidad.

13) Iniclativa.

14) Esplritu de Grupo.
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210 CONTROL INTERNO.

{MPORTANC!A DEL CONTROL INTERNO.

DEFINICION DEL CONTROL INTERNO.

Antes de proceder a destacar la importancia del control Interno y mostrar las
relaciones que tiene con el departamento de Contralorla, se presentan algunas
definiciones:

GEORGE E. BENNETT.- En su obra * Fraud-its Control Through Accounts *,
define al sistema de control interno como " La coordinacion del sistema de
contabilidad y de los procedimientos de oficina, de tal manera que el trabajo de
un empleado llevando a cabo sus labores delineadas en una forma
independiente, comprueba contin te’ ol trabajo de otio pl hasta
determinado punto que pueda involucrar la posibilidad de fraude "

VICTOR M. STEMPF.- Define al " Sistema Interno de Comprobacién y Control *
como: " La distribucién apropiada de funciones del personal, de tal manera que el
trabajo de cada empleado pueda coordinarse y comprobarse independientemente
del trabajo de otros empl

Como puede observarse, las dos definiclones mencionadas son limitativas, pues
consld al trol interno unt e como una forma de comprobacién y
vigilancia del trabajo personal,. omitiendo aspectos importantes como las que

incluyen las definiciones que se citan a continuacién:

El. COMITE DE PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA DEL INSTITUTO
AMERICANO DE CONTADORES PUBLICOS afirma en su boletin * Internal
Control * (1948) que " £/ Control Interno comprende el plan de organizacién
y todos los métodos y procedimientos que en forma coordinads se adoptan
en un negocio para la proteccién de sus activos, la obtencién de la
formacitn financiers corrects y segura, la programecién de eficlencia de
operacién y ia adhesién a las politicas prescriptas por Ia direccién *.

Basado en la definicion for, el tro JOAQUIN GOMEZ MORFIN, produce
la siguiente definicion:
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" El Control Interno consiste en un plan coordlnado entre la contabliidad, las

funciones de los emph ylos p tablecidos, de tal manera
que la admir i6n de un negocio pueda d der de estos elcmemos para
obtener una informacién segura, proteger adecuademenre los bienes de la
empresa, asi como promover la eficiencia de las op fones y la adhesién a la

politica administrativa prescripta ",

De las definiciones consultadas, la que describe al control Interno en forma mas
amplia es fa emitida por el Instituto Americano de Contadores Publicos, puesto
que " dicha definicién *, afiade el mismo Instituto, " reconoce que el sistema de
control Interno se extiende mas alld de las funclones que directamente
corresponden a los departamentos contables y financieros. Tal sistema puede
Inctuir control presupuestal, costos estAndar informacién periédica sobre la
operacién, andlisis estadistico y su detalle respectivo, programas de
enbenamlento del personal, un cuerpo de auditorta interna. También comprende

ite ofros pos de actividad, como son: estudios de tiempos y
movlmlentos que son labores de Ingenieria Industrial, y el uso de controles de
calidad mediante un sistema de inspeccion, el cual es fundamentalmente una
funcién de produccién *.

Como se vera posteriormente, esta definiclon comprende en la forma mas
adecuada las funciones del departamento de contraloria en relacién al control
interno de la empresa, ya que implica tanto funciones contables como
administrativas.

2.10.1 OBJETIVOS DEL CONTROL INTERNO.

De la definicién antes citada se desprenden los tres principales objetivos del
control interno, que podemos resumiren :

1.- OBTENCION DE INFORMACION CORRECTA Y OPORTUNA.
Las decisiones de los directivos de las empresas, asl como los programas
que han de normar las actividades futuras, descansan principalmente en la

informacién constante, veraz y oportuna.

Es importante que el sistema de control interno sea apropiado a las
T idades de la emp . Ya que de no ser asi no se podra disponer de

74



una Informacién adecuada y oprtuna y, por lo general, cuando se carece de
control interno no es posible confiar en la veracidad de la informacién.

Ademas, si el sistema de control interno es adecuado, debera facilitar en todo
momento la comprobaclén de la veracidad de los informes y estados
financleros, asi como cualquier otro dato que provenga de la contabilidad.

2.- PROMOCION DE LA EFICIENCIA DE OPERACION.

En la actualidad, los empresarios consideran a la eficiencia como uno de los
objetivos de mayor importancia.

En efecto, a través de los registros de contabilidad en combinacién con el
sistema de control interno, los directivos tienen la facilidad para controlar los
gastos y evitar los desperdicios que, en muchos casos, son originados por
ineficlencia del personal.

Asi mismo, si el sistema contable permlte ol control de Ios gastos

departamentales y proporciona los cor ol
empresario estara en shtuacién de evaluar el trabajo de cada una de las
iones o fracciones de la emp pudiendo de ese modo estimular la

eficiencla de fos Jefes y empleados encargados de los departamentos
respectivos.

3.- PROTECCION DE LOS ACTIVOS DEL NEGOCIO.
Esta es el ob]eﬂvo prlnclpal del controt interno, ya que mediante un sistema

es p evitar . fraudes, ineficiencias y desperdicios, as!
como preveer oonﬂngenclas que pudleran afectar los bienes de la empresa.

En vitud de que los activos de la empresa constituyen los principales
recursos para la generacién de utilidades, un buen sistema de control interno
debe preveer medidas de vigllancia y comprobacién que vayan desde antes
de la adquisicion de los activos hasta su baja por venta o por retiro, pasando,
naturaimente, por la custodia, conservacién y mantenimiento de los mismos.

2.10.2 NECESIDADES E IMPORTANCIA.

El constante imiento de las emp! en magnitud y diversidad de
operaciones ha ido dificuttando a los directivos la facilidad para conocer el detalle
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de las operaciones realizadas. Del mismo modo, han tenido que llegar a
establecer las medidas r ias para impl y mantener un adecuado
sistema de control que les permita el acceso o la informacién que es factor
determinante para la toma de decisiones,

Ademas, como el crecimiento de las empresas trae consigo una mayor
competencia en los ramos comerciales, industriales y de servicio, es cada dia
mas necesario contar con una direccién y un sistema de control preparados en
forma tal que permitan incrementar la eficiencla de las operaciones y obtener
mayores rendimientos.

210.3 ELEMENTOS DEL CONTROL INTERNO,

Del estudio de las definiciones apuntadas anterlormente, se desprenden los
siguientes elementos del control interno:

1.- EI plan de organizacién. Podemos dacir que es el que sefala ios diversos

que existen dentro de la empresa, fijando, al mismo

mpo, la dologaclbn de autoridad, el limite de la responsabilidad y ta
dlvlsién del trabajo.

Un buen sistema de control interno descansa siempre en la estructura
organica,

En un empresa mal organizada no se puede concebir el control interno. A
su vez, la base de una organizacién estd constitulda por la definicién
precisa de la divisién de fa empresa, sefalando quiénes son los jefes,
quiénes los subordi ios colaborad y cual es el papel que
desempefia cada uno de ellos dentro de la empresa. De ahl que las partes
integrantes de la estructura de organizacién de la empresa deban estar
ordenadas de tal manera que hagan factible fa eficiencia en las
operaciones.

2.- El sistema de contabilidad. Mediante é| se va a llevar a cabo el registro y
ol control de las operaciones, con objeto de que se tenga a la mano
informacién constante, veraz y oportuna.

La importancia del sistema de contabilidad como elemento del control
interno estriba en que a través de las cuentas, registros, comprobantes,
informes, etc; los directi de la tardn en posibilidad de

p
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ejercer un control efectivo de todos los aspectos de la misma para corregir
las deficiencias detectadas y trazar los programas futuros.

3.- Las estadisticas. En los negocios son elementos de control de gran
utilidad; sin embargo, debido a la igr ja en su aplicacién, su

P

utilizacién es esporadica o carece de |a orientacién adecuada.

Entra las compafilas que con mayor frecuencia utilizan las estadisticas se
encuentran las de seguros de vida, que fijan las primas con base en los
indi de rtalidad; bién algunas P industriales para
determinar y comparar los costos de produccion, el rendimiento del trabajo
y de sus obreros, de las maquinas, etc. De igual forma, en muchas
empresas comerclales se efectiian comparaciones de ventas por tipo de
articulos, por agentes, por zonas, etc. Con los ejemplos mencionados es
evidente el campo de aplicacién de las estadisti en los negoclos, asi
como las ventajas que proporcionan su utilizacion.

4.-Los presupuutos Consﬂtuyan un eficaz elemento del control interno, ya
que las esti de 10 rep tan' la medida ideal
de los resultados que deben obtenerse.

Practicamente cualquler tipo de negocio puede ser objeto de la
implantacién del control presupuestal, que permite una supervisién
efoctiva sobre las operaciones y a través de! cual se lograré un mejor
resultado de los objetivos y politicas establecidas dentro de la empresa.

5.- La auditoria interna. Con cierta frecuencia se confunden las funclones
del departamento de auditoria int y el depart: o de forfa.
Por el momento, s6lo se dird que |a tarea prlmordial de! departamento de
auditoria interna conslste on cerclorurse de que los métodos de control
interno establecidos fi pre eficazments, constituyendo la
mejor salvaguarda de los i de la empresa a! controlar en forma
efectiva las actividades realizadas en la misma. Posteriormente se
determinaran con mayor precisién las diferencias entre ambos
departamentos.

8.- Los informes.- Considerados como elementos de control interno, son
necesarios para que la administracién esté en la posibilidad de conocer



las desviaciones a las politicas establecidas y aplicar las acciones
corraectivas que procedan. Asi mismo, anteriormente quedé asentado que
las decislones de los directivos descansan fundamentalmente en los
informes.

En resumen, son éstos los elementos del control interno que la Contraloria debe
tomar en consideracién y culdar de su debida aplicacién, asi como vigilar que sus

incipios no sean alterados, salvo que existan causas que lo justifiquen y que
sean integramente conocldas y aprobadas, no soélo por la Contralorla, sino por la

misma direccién de la empresa.

2.10.4 EL CONTROL INTERNO Y LA CONTRALORIA,

Una vez destacada |a importancia del control interno, se expondra brevemente las
relaciones que tiene con el departamento de contraloria.

En primer lugar, es funcién de la contraloria como parte integrante de la direccion
de la empresa, tomar parte en el establecimi de un sist de control
apropiado dentro de la empresa. Debe aclararse que lo anterior no significa que el

ito de loria actie por su propia cuenta, sino que lo hara para
awxillar a la direccion en la implantacion del sistema.

Ahora bien, ademas del blecimiento del sist de control interno, la
contraloria tiene a su cargo, en vitud de sus atribuciones, Ias labores de
aplicacion y vigilancla de dicho sistema, asl como cualquier modificacién al
mismo. El departamento lleva a cabo la aplicacién y vigilancia del control interno
a través de los elementos de éste, Sin embargo, como se observard, existen
algunos elementos de control interno en los que la contralorla no interviene en
forma directa, o bien, su intervencién es minima.

Respecto al primer elemento, o sea, el plan de organizacién, la contraloria no
serd quien sefiale las funciones y responsabilidades de toda la empresa: sin
embargo, debera conocer la estructura orgénica del conjunto con el objeto de que
pueda cumplir eficazmente su funcién de auxiliar y consejero de la gerencia.

El sistema de contabilidad, que es el segundo elemento, y que abarca desde la
implantaciéon de los libros y auxiliares para registrar todas las operaciones de la
empresa hasta la obtencion de informacion, mantiene una estrecha relacion con
la contraloria. Prueba de ello es el hecho de que el depatamento de contraloria
es el responsable directo ante la dirsccion de que el sistema de contabilidad es el
adecuado, haciendo uso de todos los medios humanos y materiales a su alcance
y tomando en consideracién los beneficios que proporciona en relacién a su
costo.
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2.11 PROYECTOS DE INVERSION.

Los planes financieros cubren los mismos perlodos de tiempo que los planes de
ventas, de fabricacién y de aprovisionamiento, es decir un periade a corto plazo
de un afio y un perlodo a largo plazo de cinco afios.

El plan financierc a corto plazo es llamade generalmente Presupuesto de
Tesorerla, mientras que el plan a largo plazo es utilizado, para determinar las
necesidades en relacion a la fabrica, al material, equipo, existenclas, créditos a
clientes, necesidades relativas a organizacion asi como ampliaciones y
extensionas.

Tal como s6 ha visto, el Gerente General es igualmente el Director Financiero de
la empresa. El Contralor es el encargado de elaborar los planes financieros.
2111 ESCENCIA DE LA PLANEACION FINANCIERA.

a) LA PLANEACION FINANCIERA EN UNA EMPRESA COMPRENDE:

Interpretacién de los planes y presupuestos a corto plazo y a largo plazo
expresados en fondo que provianen normalmento de fa marcha de los
negocios, asi como de fondos supl rios T ios en caso de un
aumento en el volumen de ventas.

Determinacion de! monto de los fondos, que no se empleardn para la marcha
normal de los negocios y de la mejor forma de invertirio para asegurarse de
una remuneracion satisfactoria.

b) CONTROL DE LAS FINANZAS:

Con vistas a la planeacion se elaboran los siguientes estados para cada
perlodo incluldo en ef plan:

- Estados de resultados presupuestos.
- Estado de situacién financiera presupuestados.

- Afectacién de fondos.
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- Presupuestos de Tesorerla para la fabricacion.
- Resumen del plan financiero.

- Estado de origen y aplicacién de recursos.

2.11.2 USO DEL PLAN FINANCIERO.

Es escencial que el director financiero sepa como debe ser utllizado el plan
financiero. Por lo que sus principales usos son los siguientes:

a) El plan financiero, basado en los objetivos, poltticas, presupuestos y plan
de operacién de la empresa, sirve de gula a la gerencia. Es el
instrumento por medio del cual se determinan las d
financieras y sirve de base a la evaluacion de los resultados logrados.

b) Si ocurren cambios de importancia en las actividades de la emp , hay
que elaborar planes que puedan implicar blos al plan fi
existente. Con base en las indicaciones de! nuevo plan, puede ser
T fo revisar objetivos y politicas de fa empresa. La experiencia ha
probado que es mas frecuente cambiar de politica que de objetivos.

) Se utiliza el plan financiero para determinar las necesidades econdmicas
del negocio, tanto a corto como a largo plazo.

d) Se utlliza el plan financiero a corto plazo, Il do tambié t
de tesorerla para preveer y controlar los fondos en e} tmnscurso del
periodo a corto plazo.

@) Los presupuestos son los instrumentos por medio de los cuales se
realiza ol plan financiero conforme a las previsiones de tesorerla a corto
plazo.

Para el Contralor la primera etapa de la pianeacion financlera consiste en dividir
las previsiones del ejercicio en periodos de tres meses.



Esto permite al Gerente General estar informado sobre las fluctuaciones en la
situacién financiera de la empresa, colocéndolo asi en la mejor posicién para
tomar las decislones relativas,

El plan financiero y las previsiones de tesoreria son establecidos antes de
mediados de diciembre, es decir, antes de la reunién del Consejo de
Administracién. Antes del 10, de enero el Contralor dividira las previsiones de
tesoreria para los meses de enero, febrero y marzo. En los primeros dlas de
febrero Ia situacién real de tesorerla es comparada con el prasupuesto para
enero. Cualquier cor io ja es trada en las p i de
tesorerla para febrero y marzo, y el Contralor prepara las previsiones de tesoreria
para abril, Este procedimiento se sigue cada mes.

Una modificacién en el plazo de entrega a un cliente y la fecha de recibo de su
liquldacién puede impli la modificacién de las previsiones de tesoreria ya
establecidas para los dos meses siguientes. Puede ocurrir que un gasto
importante del departamento de mantenimiento y reparacién sea pagado en
enero, siendo que figuraba en las previsiones de tesoreria para el mes de febrero.

Los presupuestos de aprovisionamiento son utilizados para controlar las entregas
de las principales materias primas.

El Jefe de Controt de Produccitn toma disp iones para lar
de las materias primas. Mantiene las exlstenclas en los limites maxlmos y
minimos previstos, en forma de poder hacer frente a los pedidos.

Coopera para poner en marcha el plan financiero y prevee los gastos de tesoreria
para el mes. Los presupuestos de gastos " elasticos * basados en la produccién y
en las ventas son utilizados para controlar los gastos de fabricacién, ventas y
administracién,

2413 PROCEDIMIENTO EMPLEADO PARA PREPARAR EL PLAN
FINANCIERO,

)

E! Contralor toma las sigulentes disp
financiero:

para prep y verificar el plan

HISTORIA FINANCIERA.
Antes que nada elabora cuadros con ia historia financlera de la empresa por los

diez utimos ejercicios. La historia financlera comprende los estado de situacién
financiera y resultados anuales, asi como los estados de aplicacién de fondos
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(origen y aplicacléon de recurses ). Analiza estos cuadros con el objeto de
determinar en que forma ha sido creado y mantenido el financlamiento y como
han sido utilizados los fondos, Calcula las relaciones en porcentajes, para cada
resultado: relacién entre cada renglén y las ventas, la relacion de materia prima,
mano de obra y gastos indirectos con el costo total de fabricacién. Calcula, la
relacidn entre el activo circulante y el pasivo exigible a corto plazo ( relacién de
capital de trabajo ); relacion entre las inversiones en planta y equipo y el total de!
activo, relacién entre las cuentas por cobrar y las ventas mas el equivalente en
ventas de las existencias ( inventarios ) asi como su rotacién, etc.

Estudiando estos casos se obtiene conocimiento mas profundo de todo cambio
ocurrido.

Un cuadro de movimiento de fondos se prepara con base en el estado de
situacion financiera anual corporativo, indicando la fuente de los fondos y como
han sido utilizados ( estado de origen y aplicacién de recursos ).

PREVISION DE ESTADO DE RESULTADOS,

La siguiente etapa consiste en establecer las previsiones de gananclas por afic
para los periodos a targo y a corto plazo.

Para establ las previslones del estado de resultados el Contralor utiliza la
informacién siguiente:

- Previsiones de ventas por unidades.
- El preclo previsto del producto terminado.
- El preclo previsto de cada materla prima prlnclpai.

- El programa de fabricacién ( cantidad de productos a fabricar ) basado en las
previsiones de ventas y la politica de existencias en almacén,

- Las normas fijadas para la materia y la mano de obra.
- Las normas de gastos.

- Otros gastos tales como intereses e impuestos.
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Cuando el Contralor conoce los futuros resultados con base en los anteriores
Iinformes, establece las relaciones en porcentajes para los mismos renglones, que
los considerados en su estudio sobre los diez ultimos afios. Los compara con los
de aflos anteriores tomando en consideracion los cambios de importancia
conocidos. de esta forma verifica la exactitud de sus previsiones para los
proéximos afios,

Puede haber error en las previsiones, pero los puntos sefialados por el Contralor
son particularmente Ltiles para determinar os puntos en los que son necesarios
programas de mejoramiento y de reduccion de los precios de costo,
principalmente para los perlodos a corto plazo. A su vez, estas informaciones
ayudan al Comité de Direccién a tomar decisiones sobre las medidas a tomar
inmediatamente para aumentar las ganancias tanto durante periodos a corto
plazo como a largo plazo.

PREVISON DE ESTADO DE SITUACION FINANCIERA:

Una vez conocides los resultados satisfactorios el Contralor establece sus
previslones de estado de situacién financlera para los afios sigulentes.

Calcula las mi laclones y otras inf iones que aquellas de las cuales
se sirvié al examinar la historia financiera de la empresa.

Utiliza estos informes para verificar cada renglén del estado de situacién
financlera y el estado de situacién financiera en conjunto. Prepara las

licaciones de fondos para las previsi de cada afo asl como las decisiones
tomadas por la gerencla conforme a los estado de situacién financiera previstos y
a la aplicacién de los fondos. Pueden existir imp ! de largo al que
caucen cambios en las politicas o en los planes anteriores. Pueden, asi mismo,
imponerse camblos para ciertos renglones de los estados.

Tras el examen del Gerente General con el Gerente de Produccion y de las
decisiones tomadas, el Contralor efectuara los camblos requeridos. Estos estados
representan los alcances de la planeacién financiera definitiva, tanto para los
periodos a corto como a largo plazo.

PREVISIONES DE TESORERIA.

El Contral tablece las previsiones de tesoreria para el perlodo a corto plazo.
Estas comprenden todos los renglones, incluida la planeacién financiera, y sirven
de base al control de los gastos.



Las previsiones de tesoreria para la fabricacién se dividen en perlodos
trimestrales, mensuales o semanales. Comprende los ingresos provenientes de
las ventas, las cantidades necesarias para cubrir el costo de las materlas primas y
mano de obra, gastos de fabricacién, venta y administracion, incluyéndose los
intereses y los impuestos, Esta enumeracién representa los principales
presupuestos de tesoreria utilizados.

PLAN FINANCIERO.

El Plan Financiero preparado por el Contralor sirve de plan sumario de tesorerla
para el afio y los perlodos del afio ( es decir los trimestres, meses y semanas )
que han sido utilizados para las previsiones de tesoreria.

E! plan financiero comprende el saldo de tesoreria al principlo de cada periodo,
los ingresos y los egresos totales, las disponibllidades necesarias para la planta y
ol equipo, la existencia en tesoreria necesatia para el pago de dividendos y el
saldo al fin del periodo.

El plan financiero sirve de gula al Gerente General, al Comité de Direccién y al
Consejo de Administracién para tomar decisiones, mientras que las previsiones
de tesorerfa y el estado de situacién financiera sirven al Contralor para explicar
las diferencias relativas a los principales renglones que figuran en e! plan
financiero sumario.



EJEMPLOS DE ESTADOS UTILIZADOS PARA LA PLANEACION
FINANCIERA.

ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO COMPRENDIDO DEL 10. DE
ENERO DE 1993 AL 31 DE DICIEMBRE DE 1993.

CONCEPTO IMPORTE IMPORTE
VENTAS N$ 12,006.00
INVENTARIO INICIAL 951.20

MATERIALES 4'102.40

MANO DE OBRA 3702.10

GASTOS DE FAB. 960.48

SUMA 9'716.18

INVENTARIO FINAL 885.20

COSTO DE VENTAS 892098
UTILIDAD BRUTA 3,185.02

GASTO DE VENTA 1000.30

GASTOS DEADMON.  740.12 1.740.42
UTILIDAD DE OPERACION 1,444.60
OTROS GASTOS 60,00
UTILIDAD NETA ANTES

DE IMPUESTO 1,384,860
ESTIMACION DE iMPUESTOS __480.00
UTILIDAD NETA DESPUES

DE IMPUESTO NS 04,60



ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS PARA 1993

PORTE
SALDO EN EFECTIVO AL 10.DE
ENERO DE 1993 N$ 630,000.00
FONDOS PROVENIENTES DE:
UTILIDAD DEL EJERCICIO ANTES
DE IMPUESTOS 1'384,600.00
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 347,500.00
PROVEEDORES 90,540.00
DISMINUCION DE EXISTENCIAS
EN ALMACEN 60,000.00
SUMA 2'508,640.00
FONDOS UTILIZADOS PARA:
CREDITO A CLIENTES 581,840.00
MAQUINARIA 80,000.00
MUEBLES Y ENSERES 20,000.00
PAGO IMPUESTOS 1892 343,800.00
DIVIDENDOS 450,000.00 1'485.640
SALDO EN EFECTIVO AL 31
DE DICIEMBRE DE 1993 N$ 1'0 0.00



PREVISION DE TESORERIA PARA FABRICACION EN 1993

INGRESOS: IMPORTE

VENTAS PREVISTAS 1993 N$ 12'006,000.00
SALDO CLIENTES AL 10 DE

ENERO DE 1993 881,100.00

SALDO CLIENTES AL 31 DE

DICIEMBRE DE 1993 1'472,940.00

FONDOS NECESARIOS PA-

RA FINANCIAR EL INCRE--

MENTO DE VENTAS AL 31

DE DICIEMBRE 1993 59184000

INGRESO NETO PROVENIENTE DE CLIENTES N$ 11'414,160,00

EGRESOS:

APROVISIONAMIENTO

MATERIALES 4'102,400.00

MANO DE OBRA 3'702,100.00

COSTOS DE FABRICA-

CION (INCLUYEN MANO

DE OBRA IMPRODUC.) 960,480.00

GASTOS DE VENTAS 1'000,300.00

GASTOS DE ADMON. 740,120.00

OTROS GASTOS 60,000.00 10'565,400.00
CUENTAS POR PAGAR

AL 10. DE ENERO 393,300.00

CUENTAS POR PAGAR AL

31 0EDIC. 483,840.00

APROVISIONAMIENTO A

CREDITO 90.540.00

SUMA 10'474,860.00
DEPRECIACIONES 347,500.00
EGRESOS NETOS PARA 1993 10127.360.00

REMANENTE DISPONIBLE NS$ 1'286,800.00
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PLAN FINANCIERO PARA 1993

SALDO EN EFECTIVO AL 10, DE ENERO DE

- 1993

INGRESOS NETOS POR VENTA
SUMA
MENOS:
EGRESOS POR FABRICACION
FONDOS PARA PLANTA Y EQUIPO
IMPUESTO DE 1992
DIVIDENDOS

SALDO EN EFECTIVO AL 31 DE DICIEMBRE
DE 1993

(GrdficaNo. 9)

IMPORTE

N$ 630,000.00
11'414,160.00

12'044,160.00 .

10'127,360.00
100,000.00
343,800.00
450,000.00

N$.1023,000.00



2.11.4 DETERMINACION DE LAS NECESIDADES FINANCIERAS.

A fin de d inar las r idades financieras de una empresa es preciso
establecer con sufiente anticipacién un nUmero adecuado de bases para
planeacién financiera,

Si esto no se hiciera podria resultar, por ejemplo, que el Gerente General no se
diese cuenta de que en cierto ha podido dar p on

hlanld,

Si la empresa siguiera el procedimiento para determinar las
necesidades financieras, no se encontrarla disponibilldades insuficlentes en e!
renglén circulante, ni una cifra negativa en ese renglén, debido a que el total del
pasivo en el estado de situacién financiera previsto hublera sido mas elevado que
el activo.

La suma necesaria para equilibrar el estado de situacién financiera previsto figura
en el renglén " Disponibilidades * bajo el rubro * Necesidades de Tesoreria
Previstas ", Si la cantidad es negativa, representa el monto de los fondos gue se
T itaran al final del ejercicio. Es importante saber si al final del ejercicio para
el cual el estado de situacion financiera esta’previsto el resultado es normal.

Se puede ver que las existencias en almacén y las cuentas de clientes son
anormalmente bajas, y en consecuencia, que las * Necesidades de ATesorerla

Previstas " t 1 la forma de Idades en capital a largo plazo.
S| por el contrario, al fin del icio previsto indica un porlodo de alza para las
existencias, y las cuontas de client con e! | diente de las

disponibilidades, entonces parte de la totalidad de las dlsponlbllldados, tomaran
la forma de necesidades a corto plazo.

Para poder determinar los préstamos a corto plazo necesarios todos los afios

previstos en los periodos a largo y corto plazo deberan ser examinados sobre una

base mensual, o por lo menos frimestral, para determinar las alzas y bajas de

dichas disponiblliidades a |o largo de los afios previstos, la experiencia mostrara lo

que seran dichas cifms en Ias estimaciones futuras. Se pueden determinar asl las
idades de p jos & corto plazo.




Cuando se revisen estos periodos de previsiones es necesario considerar
cuidadosamente el efecto de la liquidacién de las cuentas por cobrar y existenclas
de bases de los pagos de dividendos, intereses sobre obligaclones, pago de
impuestos y otros renglones importantes que normalmente no son pagados scbre
bases mensuales.

Una vez que se ha determinade hasta qué punto los préstamos a corto plazo

deran a las idades de la empresa, el saldo aj en el renglén
*Necesidades de Tesorerta Previstas® que aparece todos [os afios en cuestion.
Representan las necesidades del capital a largo plazo. Las necesidades de
tesoreria indicadas en las previsiones de estado de situacién financlera
establecidos para esos mismos afios y comprendidas tanto en los periodos a
largo plazo como a corto plazo, pueden indicar que los fondos suplementarios no
son requeridos mas que para un periodo relativamente a corto y que las
utilidades aumentadas de los Intereses permitiran el facil reembolso de los
préstamos a corto plazo.

Puede ser posible que las necesidades financieras aumenten gradualmente
durante el transcurso del periodo a largo plazo y que sea necesario un
financlamlento a largo plazo. Al fijar las necesidades financieras a largo plazo se
debe preveer un margen de seguridad suficiente para hacer frente a sucesos
imprevistos.

Las futuras necesidades financi de una socledad pueden ser determinadas
sobre estas bases en forma de facilitar al Consejo de Administracion la fijacién de
las cantidades que seran necesarias y el momento en que se aplicaran.

PLANEACION DE UN PROYECTO DE INVERSION.

Un proyecto de inverslén conlleva, debido a su complejidad e importancia, una
adecuada instrumentacién en cada una de las eotapas de su proceso
administrativo, slendo relevante en la planeacién efectuar un estudio de
mercados para evitar tomar dscisiones erréheas en cuanto al producto, la planta
Industrial, la ingenieria del proyecto y los aspectos financieros del mismo.

Tomar decisiones equivocadas en un proyecto de inversién generalmente
ves probl en la econ6mia de la empresa, lo que en ocasiones
flevaa |a qulebra o al fracaso financiero.




ESTADOS DE SITUACION FINANCIERA PREVISTOS

ACTIvVO A-x11-92
CIRULANTE

EFECTIv0 % 60,0008
CUENTAS POR COBRAR £81,180,00
IWENTARIOS 951,268,60
0TAOS ACTIVOS 709, p68.50

GASTOS ANTICIPADOS 28,889.88

SUw DEL CIRCULANTE  N§ 2'722,308.08

INVERSIOM DX PLANTA ¥ EQUIPO

TERRENO N 550,800,80
EDIFICIOS 1'658,008,00
DEP . ACUMLLADA (300,808,58)
WQINRIA 200,000, 08
DEP.ACIPULA (454, 28868
WJEBLES ¥ DNSERES 300,008,60
DEP. ACMULADA 1180, 008.08)
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Las declsiones Inadecuadas en refaclon con un proyecto de Inversién pueden
ser, de acuerdo a Humberto Soto, Ernesto Espejel y Héctor Martinez, coautores
del libro " La formulacion y evaluacién técnico-econémica de proyectos
industriales ",

Una inadecuada planeacién de la produccién que no contempla el tipo
satisfactorio de productos ni los volimenes adecuados que deben elaborarse de
dichos productos, de acuerdo con su mercado potencial.

Una inadecuada seleccién y adaptacién del p y de los equipos de
produccién, lo que frecuentemente conduce al empleo de tecnologlas e
instalaciones industriales incorrectas o no optimizadas, o al pago de regalias y
serviclos técnicos innecesarios o con un costo desproporcionado con to al

nivel de actividad que habra de llevar a cabo la empresa.

La inadecuada localizacion de la planta, lo que da origen a que muchas de sllas
se instalen en 4reas de concentracién Industrial, donde no solo se enfrentan a

probl cada vez may , con serias rep enir i y costos,
sino se ven impedidas a b fici de los fact favorables de una ad da
localizacion,

El uso Inadecuado de los rocursos ﬂnancleros. que en algunos casos se reflejan
en ivas e | i on lnmuebies mnqulnarla Yy equipos,
como consecuencia de hnber adquirido equi o de

utilidad, mientras que en otros cascs se hace patente debido a los constantes
problomas que se originan por no haberse adquirido los equipos realmente
necesarios.

ETAPAS EN EL ESTUDIO DEL MERCADO,

Lalr tigacion de d prende dos etapas que son:

10. Recopllacion de datos y establecimiento de bases por su andlisis.

20. Anatisis, int tacion y proyeccién de los datos compilados.

P

IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS.

El objetivo de la investigacion de mercados es responder a las sigulentes
preguntas:
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¢ Qué caracteristicas debe tener el producto ?

¢ Cudl serd la cantidad de materiales que pueden producirse ?
¢ A qué preclo puede colocarse ?

¢ Cudl es la maquinaria adecuada para el ciclo de produccién ?
¢ Dénde deben ubicarse las instalaclones ?

Ademés de responder a estas cuestiones la investigacién de dos permitira
aclarar qué condiciones existirdn para efectuar la comercializacién de las
cantidades estimadas y cudles son los factores que pueden modificar la
estructura comercial.

En resumen, la investigacién ayudara a obtener:

- Una ad da seleccién de p de fabricaclén.

- La correcta ubicacién de la planta.

- La correcta determinacién en las cifras de ventas, costos y bases de
presupuestacién.

- Bases para elegit los canales de distribucion.

- Elementos para evitar falsas proyecciones que llevan a en la
luacién de proyectos de ir ion.

INFORMACION NECESARIA EN UNA INVESTIGACION DE MERCADOS.

Los datos que se obtienen en esta etapa de recopilacion pueden ser de dos tipos:

a) Cuantitativos o estadtsticos, como cifras de oferta, demanda, precios, etc.

b) No estadisticos, que ayudan a la calificacidn de las estimaciones realizadas y a
{a elaboracién de hipétesis sobre condiciones futuras del mercado, politicas

gubernamentales o privadas en relacion a controles de precios y racionamiento
de materiales.
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La informacién basica referente a la investigacién de mercados y relativa a
proyectos de inversién debe incluir las sigulentes facetas.

1) Series estadisticas referentes a:

1.a) Cudl es el velumen que se produce en las Zonas geogréﬂcés en que se
planean vender los productos.

1.b) Comercio exterior.
1.c) Los precios del producto y de los bienes sustitutos, vigilando las

variaciones por causas de comercializacién ( a diferentes volimenes de
venta ) y por situaciones estacionales.

1.d) Aspect omi ( PIB, distribucién del ingreso entre ia
poblacién, ing jonal por sectares ):

1.¢) Aspectos soclodemograficos como divisidn de la poblacién por grupos de
edad, zonas habitacionales y niveles de prep ! démi

2) Informacion relativa al producto:
2.a) Especificaciones exigidas del producto.

2b) N técnicas, tanto nacionales como interr
3) Datos sobre la comercializacién:
3.a) Localizacion del mercado.

3.b) Presentacion y embalaje de! product

3.¢c) Canales de distribucion existentes.
3.d) Controles guberamentales que afectan ia comercializacién del producto.

3.0) Condiciones especiales parra la conservacion del producto.

3.) Posibllidades de adaptacion y mej del product



4) Datos relativos a la competencia:
4.a) Caracteristicas de los productos de la competencia.
4.b) Quiénes son los competidores y dénde se ubican.

4.c) Volumenes de produccién, participacién en el mercado y precios de venta
de cada uno de ellos.

4.d) Equipo que usan los competidores.

4e) C idad | lad: idad ap hada y fact que pueden

modificar esos aspectos. "

4.1) Proveedores y materias primas que emplean.

4.9) Estructura de sus costos de fabricacion.

4.h) Capacidad 6mica y fuentes de fi lamiento a las que recurren.
4.}) Canales de distribucién que aprovecha.
4.]) Planes de expansion y caracteristicas de las plantas en construccitn.
8)F soch 6mi

5.a) Estimulos gubernamentales para las exportaclones, descentralizacién
industrial, globalizacién economica, etc.

5.b) Controles de precios.
5.c) Limitantes a los volu de produccién.
LA DEMANDA

Por demanda debe entenderse Ia cantidad de un bien que los consumidores
estan dispuestos a adquirir, a un precio dado.

A fin do realizar e} estudio de la demanda deben considerarse los factores que la
afoctan como son: alteraciones en |a situacién geografica, cambios en los gustos
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de consumo y existencia de productos sustitutos nuevos; obviamente esos
factores no son facilmente cuantificables, pero deben ser considerados al
momento de hacer e! analisls.

El estudio de la demanda Incluye: distribucién geografica del mercado de
consumo, comportamiento histérico de la demanda ( lo que supone entender el
pasado y las variaclones que ha tenido la demanda, con la intencién de tener una

idea de los posibles eventos futuros ), ilacién de saries isti de
consumo aparente, anlisis del mercado Intamaclonal proy 6n de la d d
por un perlodo igual al del proyecto.

Los pasos para realizar el andlisis, interpr: i6n y proyeccién de los datos
son:

- Establecimiento del periodo base del estudio.

- Seleccién de datos, eliminado aquell con riacl anormales o
extraordinarias.

- Clasificacion de los datos de acuerdo con ‘su crigen y confiabilidad; en caso de
no estar satisfechos con la credibilidad de los datos se ratifica que su
recopilacién haya sido adecuada y en su caso se efectian las correcclones de
distorsiones determinadas.

- Se tabulan fos resultados.

- Se analizan las gréficas y se identifican las desviaciones.

- Se investigan las causas de desviaciones encontradas y se eliminan datos con

- Se determinan las tendencias de las variables del mercado y los Iimites de
confiabllidad, obteniendo las ! de !as curvas de tendencias.

- Se proyectan las ecuaciones por el perfodo del proyecto.

- Se establecen las interrelaciones entre las variables del mercado y las
implicaciones que sobre de ellas tienen las variables independientes.

A fin de eomplomentar el ostudlo de la demanda debe hacerse el andlisis
cualitativo, si el producto al que se ha enfocado el

estudio. i




PROYECCION DE LA DEMANDA PARA BIENES DE CONSUMO Y DE
CAPITAL.

Para estos casos la proyeccion se hace mediante el uso de dos métodos: el
primero implica estadisticas confiables por perfodos largos y con variaciones
limitadas; en este caso se usa la extrapolacion de la tendencia; en caso de
inexistencia de esas caracteristicas se empleard el método de coeficiente de la
elasticidad en la demanda-ingreso.

La elasticidad de la demanda se define como la relacién existente entre el
porcentaje de cambic de la cantidad demandada y el porcentaje de cambio en el
precio del producto o los ingresos.

El método de extrapolacién de los ingresos establece una linea de ajuste por un
largo perlodo y permite estimar las demandas futuras, empleando comunmente
los consumos totales. Al tener la ecuaclén de la llnea de ajuste se aplican a
ingresos futuros y se obtiene en las cifras esperadas.

Este método se sustenta en dos tesis:
a) La aceptacién de que toda actividad econémica sigue unba ley de crecimiento.
b) Las causas que originan sse crecimlento seguiran Interactuando en el futuro.

El método es Util en ciertas circunstancias, sus fallas se agudizan ante
sftuaciones cambinates de la economla y cuando se utiliza en bienes de capital.

El método de coeficlente de utilidad supone que todos los elementos que afectan
a la demanda permanecen constantes y se basa en los coeficlentes de elasticidad
y en las posibilidades de proyectar el ingreso. E) uso del método es justificado
cuando el ingreso tiene un peso especifico muy grande en la cuantificacién de la
demanda; serla deseable utilizar como factor para su célculo el ingreso por
habitante, aunque se suele usar e! producto interno bruto por habitante.

El coeficiente de elasticidad-ingreso puede calcularse a partir de clfras histéricas,
presupuestos o por correlaciones internacionales de los ing No obstante, es
importante considerar las posibles distorsiones de esas bases.

Cuando se usa el método para blenes de capital el procedimiento es similar;
basta con agregar consideraclones del periodo de servicio, de relaciones
técnicas, posibilidades de sustitucion de fuerza laboral y 1a tasa de reposicién.



PROYECTOS DE LA DEMANDA DE PRODUCTOS INTERMEDIOS.

Los bienes intermedios tienen como caracteristica escencial ser materia prima
para la elaboracién de un producto final, por tanto su demanda no se ve
influenciada por el consumo directo del bien. A fin de establecer su proyeccitn
de demanda es necesario identificar el o los productos finales a los que esta
ligado, posteriormente se realiza la proyeccién de la demanda de los productos
finales con los que tiene relacién, aplicando los métodos ya menclonados, con lo
cual implicitamente se obliene la proyeccion de la demanda de! bien intermedio.

OFERTA

En la etapa de recopilacién previa se obtienen todos los datos de la competencia
como: caracter(sticas de! producto que elaboran, localizacién de sus plantas,
tecnologla de produccién que utilizan y caracteristicas de las materlas primas que
emplean. Estos datos sirven para calcular la oferta empleando el siguiente
proceso:

- Se realiza una proyeccidn individual para cada competidor, a partir de serles
estadlsticas historicas.

- Se ajustan las proyecclones tomado en cuenta las limitantes de los procesos
productivos utilizados por los competidores, en retacién con la tecnologia
existento al momento de hacor fos estudios; las limitaciones para el
aprovisionamiento de fas p y demds ir que son utilizados por
la competencia; los planes de ampliacion o modificaci de |as instalaciones
actualmente en servicio, asi como los proyectos de nueva creacién de plantas,
vigllando las caracteristicas que tendran esas instalaciones.

- Se suman todas las proyecciones ajustadas de los petidores con el fin de
determinar |a oferta tota! durante el periodo del proyecto.
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MERCADO POTENCIAL DEL PROYECTO,

Al haber determinado la demanda y la oferta proyectada puede cuantificar el
mercado potencial del proyecto para el producto que se desea introducir al
mercado. Para ello serd necesario ejecutar tres etapas:

4

- Se obtiene el mercado potencial base al hacer una p 1 de la d
proyectada del producto que se desea elaborar con Ia ofem global proyectada;
la diferencia sera la proy 1de la d

- Se realiza una estimacién de! imi del do potencial, debido a las

) o condici que proporciona el preducto sometido a investigacion de

mercado que ayudaran a desplazar productos de la p ia, calculando
las ventajas que esto dara a nuestro producto.

Se suman las cantidades determinadas en las etapas previstas y se determina el
mercado portencial del producto que se desea continuar.

ESTIMACION DEL PRECIO DE VENTA DEL PRODUCTO.

Uno de los puntos que facilita la Investigacién de mercados es determinar el
precio al que podré enajenarse ¢! producto, basado en los precios existentes en e}
mercado. Los grupos a que estar4 dirigida Ia comercializacién y la elasticidad del
precio, son factores importantes en dicha estimacién.

La determinacién del precio definitivo involucra entre otros factores los costos de
fabricacitn, los gastos generales y los mérgenes de utilidad que.se desean
alcanzar.

Las técnicas més comunes para la determinacién de los precios son:
- Técnica de aumento directo. Consiste en determinar un porcentaje de utilidad

sobre los costos y gastos, aplicandolo sobre las erogaciones totales del
producto, y agregario al monto de dichas erogaciones, obteniendo el precio de
venta.



- Técnica del seguidor de precios. Se da cuando existe una empresa lider, con
suficlents poder para controlar los precios de una industria.

- Técnica de la competencia perfecta. Su premisa es fijar el precio de tal
manera que se obtenga un buen margen de utilidad, pero que no sea tan
amplio que fomente el interés por parte de otras empresas de entrar a ese

mercado.

El monto de los aspectos que ifluyen en los precios ( costos de fabricacion,
gastos generales y utilidad deseada ) dependera de la calidad del producto, el
valor de materias primas, la tecnologla de los procesos de fabricacién con que se
cuentay ofros.

Hay algunas empresas que utilizan contratos de venta en los cuales se
establecen clausulas de incrementos de precios en épocas inflacionarlas,
haciendo uso de formulas matemati para el célculo do esas modificaciones.
Con ello logran disminuir los efectos negativos que podria tener una tardia
negociacion en los precios ante un | to en los costos.

ORIENTACION DEL PROYECTO CON RELACION AL MERCADO.

La investigacién de dos f la orl ion del proyecto en funcién del
mercado, con lo cual se adguiere una ventaja sobre la competencia en cuanto a
especificaciones, el precio maximo al que puede situarse, los canales de
distribucién publicidad y promocién efectiva; ayuda a establecer politicas de
crédito, nos indica o] empaque o presentaclon mas atractiva para los
consumidores y orienta sobre qué servicios complementarios requiere el
consumidor para hacer mas bénefica su adquisicién.

INVESTIGACION DE MERCADOS EN MATERIA PRIMA,

Uno de los factores que influyen en forma decisiva en el tamafio, ubi ) de
centros de produccidon, procesos de fabricacién y la q la que ha de
emplearse es el referente al abastecimiento de las teri y las

caracteristicas de las mismas que se usan como insumo del bien a elaborar. Para
hacer el estudio de la disponibilidad y canales de abastecimliento deben
desarrollar tres etapas:



1) Recopllacién cuantitativa y cualitativa de ta informacién.
2) Efectuar proyecciones por zonas ¥ sumarlas para obtener la proyeccion total,

3) Alustarla después de considerar condiciones de negociaclén, localizacién de
centros de produccion, caracteristicas de la materia prima y usos que tiene esa
materia prima, aparte de aquel que pretendemos darle.

Dentro de 1a proyeccién total deben separarse las partes usadas al momento de!
estudio y aquellas imprescindibles para el consumo y que se utilizan en otros
bienes o procesos industriales, con lo cual se obtiene la disponibilidad actual de
materia prima.

Debe tenerse en cuenta que el volumen actual se verla incrementado por la sola
Implementacién del proyecto y mas aun si las condiciones de compra que
pueden ofrecerse al p dor son atractivas para p la fabricaclén del
bien.

DETERMINACION DEL TAMARO DEL PROYECTO.

El tamafio del proyecto puede medirse de diversas maneras: capital a invertir,
cantidad de personal, capacidad de producci6n, etc; sea cusl fusre el mecanismo
para medirlo, el tamafio idea) sera aquel en el que exista un resultado econdémico

mas favorable, es decir, se optimice el rendimlento de la ir ién ylo se

minimicen los costos, .

Lta forma de determinar el tamafio ideal serd usando simulaciones a fin de hacer
sucest hasta al el punto ideal, teniendo en cuenta que la

capacidad instalada nunca ser4 la capacidad real p hada; esta tltima

debe ser base para toda buena proyeccién.

- El mercado que se pretende alcanzar, en tres variables: un mercado muy
pequefio que haga incosteable el p to, un do de magnitud similar al
minimo requerido por el proyecto y ﬁnalmente un mercado mds amplio que el
minimo requerido por el proyecto.

1

Cuando se da e] segundo caso cobra rel fair tigacion de dos
que combina las curvas de costos del proyecto con las curvas de la demanda en
funcidn de los ingresos, precios, factores demograficos y factores de distribucién.



Asi mismo podra estimarse un crecimiento de la demanda futura que justifique la
construccidn de una planta grande en el memento actual, dado que se consideré
dificil poder llevar a efecto ampliaciones posteriores.

- El 4rea geografica que abarque el proyecto. Es claro que si la demanda esta
concentrada en un sélo aspecto debe construirse de manera centralizada; en
cambio si la demanda esta dispersa debe analizar la posibilidad de establecer
varias plantas mas pequefias que faciliten y minimicen la carga por distribucién
de! producto.

- Un terce elemento 1o constituyen los aspectos técnicos del equipo necesario,
pues cada equipo exigira espacio diferente.

- En la definicién del tamafio es muy pertinente la teorla la economla de escala
que, segun el autor Carlos Esplndola M idera " Las red en los
costos de operacién de una planta i jal debido a I tos en su
tamafio, o a los aumentos en el perlodo de diversificacién de su producto, o bien
por extensién de sus actividades empresariales, mediante ol uso de facilidades
en la organizacién, produccién y comercializacién de la empresa ®.

Los fact dela ia en la son:

a) Mej on la capacldad de negoclaclén de los Insumos.

b) A mayor producclén, menor carga unitaria de los costos de periodo.

¢) El costo de inversién por unidad de capacidad Instalada disminuye ante el
crecimlento de la planta.

d) Posibilidad de usar p mas eficiont j do la productividad del
personal de la planta aprovechando los insumos de manera mas racional.
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212 FISCAL.

2.12.1 INTRODUCCION.

El ingreso, los empréstitos y los gastos y el pago de deudas son los instrumentos
que se manejan en la politica fiscal, éstas afectan el ciclo econémico-financiero
de una entidad.

En nuestro pais, el gasto publico fue el instrumento basico de la politica fiscal que
influyé directa e indirectamente en el crecimiento de ta acﬁvldad econémica
durante la Gltima década. Asf el gasto publico rep to porclén de
Producto Inferno Bruto, el 23% en 1970 y en 1981 pasé a slgnlﬁcar eI 46.5%.

Mientras que el gasto aumentaba en forma sustanclal, los ingresos propios del
sector ptblico, no lo hacian en la misma proporcién. Ello generé un déficit
creclente en las finanzas del sector piblico,

El Banco de México, perdié su independencla al supeditar el manejo de la politica
monetaria a los requerimientos que implicaba la politica fiscal.

€1 crecimiento de la cantidad de dinero en circulacién prosigulé una tendencla
marcadamente expansionista, superando |a tasa de crecimiento, de produccién,
de bienes y servicios. El creciente desequillbrio enteder el aumento de ia
demanda y el de la produccié lon6 el pi ascendente de las presiones
inflacionarias. Lapolltlca Istié6 en explotar una st ta relacién directa entre
ol crecimlento econémico y la inflacién. De ahl que fue preferible crecer y generar
empleo a controlar Ia inflacién a costa de un menor crecimiento.

La politica fiscal y monetarla fuerén marcadamente expansionistas, aunque sus
resulhdos fueron mermados por una tasa de inflacidn cada vez més elevada y

te desequilibrio que culminé con las devaluaciones del peso y el
controf de cambios.

El resultado final fue una drastica calda en la inversitn privada debido a que las
empresas se financiaron del endeudamiento externo y la reinversién de
utllldades Esms tuvierén como limite, por un lado la rentablilidad que se vi6

te , por otro el riesgo cambiario que implicaba el




endeudamiento externo y que muchas empresas aceptardn lo que significé para
muchas de ellas una deprecién financiera e incluso la quiebra.

La politica fiscal se lleva a cabo en una empresa, tomando en cuenta las
prerrogativas e incentivos que nos otorga e! gobierno en el pago de impuestos de
toda Indole, haciendo cambios extructurales convenientes a la empresa, con el
objeto de obtener beneficios financieros, pagando en las condiciones y términos
Justos y oportunos los impuestos correspondientes.

El objetivo primordial de la polftica fiscal, es elevar la productividad. Para que
dicha productivided subsista y aumente se debe Incrementar la eficacia en la
Inversién,

Tanto el do de capitales como el sist de impuestos pueden ser Utiles
para lograr el rendimiento en la inversién. Para ello también se debe buscar

apoyo en los derechos de impuestos que afectan las op i T por
la empresa.

La ley del iImpuesto sobre la renta, nos sefiala que con relacién al paquete de
reformas fiscales para 1987, fuerén aprobadas para impulsar el crecimiento
econdmico y el cambio estructural en favor de la Inversién productiva y la
capitalizacién.

La ley del Impuesto Sobre la Renta, nos menciona que existe un ajuste por la
infiacién en base gravable de las empresas, a través de la deduccion de Intereses
neminales y pérdidas cambiarias y que en época inflacionaria lleva implicito una
amortizacién del principal, pamlelo a los ajustes parclales por la inflacién de los

activos fijos de la emp y de I de activo circulante, esto
conduce a una reduccién Iderable de la base bl

La actitud del emp io o sus al planear la estrategia fiscal financiera
de la emp , debe demés de un completo conocimiento de los

precaptos, en un sentido de responsabllldld social, el cual implica conocer la alta
funcién social de ia empresa y de los impuestos que paga, el espiriti de las
disposiciones legales y el reconocimiento de que no es valido, desde ningun
punto de vista, similar o deformar en cualquier forma la naturaleza de la empresa
de las operaciones que realiza.
Es aceptable y normal que las disposiciones fiscales esten sujetas a di
Interp! ' La interp i6n commecta de las disposic legal i
en expresaria, actuando como:
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- Instructor

- Contribuyente

- Como representante del fisco.

2.12.2 OBJETIVOS DE LA PLANEACION FISCAL :

a) Crear y mantener una estructura fiscal sana de la empresa.

b) Lograr, dentro de los marcos | los maximos ahorros fi

El logro de estos objetivos puede ser a través de la planeacién tActica y
estratégica,

La planeacion .stmﬁglca trata sobre las decisi de efectos durad Yy
dificiimente ibles; por ejemplo la p i6n de la produccion de la semana
siguiente serd mas thctica y menos estmteglca que la planoaclan de una nueva
planta o de un sistema de distribucién.

La pi én tactica iste en una pl on a corto plazo, que va enfocada
aun anallsls de una i6n en forma aislad,

P

La planeacién fiscal en la empresa puede ser desempefiada por tres tipos de
personas:

a) Un especialista de impuestos dentro de una empresa.

b) A través de la asesoria de un especialista ind dlent

P

¢) Por medio del contralor o de otro funcionario que tenga a su cargo, entre otras,
la funcién de impuestos.

El punto a cuidar es en qué casos y en cudles empresas se requiere alguna de
ostas personas.

Ventajas de que 1a planeaci6n fiscal fa realice un fiscalista interno.

1.- CONFIABILIDAD. Muchos de los aspectos de la empresa son confdenciales,
ya que la petencia o t personas pueden ficiarée si tiene




conocimientos de los nuevos proyectos, nueves productos y nuevas
operaciones. Debido a o anterior muchas empresas prefteren contar con un
fiscalista interno y solo acudir a un fiscalista externo en aspectos importantes
y trascendentales.

2.- AGILIDAD DE RESPUESTA. En determlnados momentos Ias empresas
requieren de una pl ion ir ta, debido a los ientos del
bios de leyes, obligan a tomar decisiones en

periodos ralatlvamente cortos.

3.- CONOCIMIENTO INTEGRAL DE LA EMPRESA. El fiscalista Intemo debe
de conocer a profundidad la estn. de la empresa, sus antecedent
su flilosofla y por lo tanto puede llegar a saber cuales son fas consecuencias
que en un do, una decisién puede traer aparejada en ol
orden operativo, administrativo, financiero, etc.

De: tajas de que la pi ién fiscal la realice un fiscal interno.

Basicamente la principal del fiscalista interno es que sus conocimientos se

encuentran centralizados en los impuestos y en las operaciones que realiza la

empresa, sin que en un momento determinado tenga el amplio panorama que

puede tener un asesor externo, ya que este al tener una diversidad de clientes y
iones tiene un imiento mas amplio.

P

Olra dosvenh)a es el costo del servicio, ya que no es lo mismo pagar servicios
sobre trabajos especificos que tener un especialista con un sueldo
completo todos los dias del afio.

Ventaja de que la pt ién la realice un externo,

£l campo natural de la especialidad en impuestos es la del asesor externo, Este
profesional tiene una gran ventaja proveniente de la experiencia profesional de
tratar con clientes con diferente tipo de giro, mentalidad, agresividad y dimensién.



Desventaja de que la planeacién fiscal la realice un fiscal externo.

Sera el desconocimiento integral de la empresa, el desconocimiento de las
implicaciones que una decisién fiscal pueda traer en las areas operativas o
administrativas de la misma.

Oftro aspecto negativo es el que muchas veces, la planeacién fiscal la realiza el
externo con base en datos y antecedentes que la empresa le proporciona, los
cuales pueden no ser completos y exactos.

Ventajas y Desventajas de que la planeacién fiscal la realice el Contralor o
el responsable administrativo.

Cuando la planeacién fiscal la realiza ol Contralor el costo monetario es infetlor
que si se realiza a través de un especialista. Es importante sefialar como
desventajas que el contralor nunca podra llegar a tener en forma completa ese
toque y esa percepcién adicional que consigue el especialista fiscal a través de
los afios.

Para desarrollar la planeacién fiscal es necesarlo precisar en primer iugar que los
procedimientos, tanto en la planeacién estratégica como en la tactica, giran
alrededor de la obtencién de dos tipos de beneficlos; unos explicitos que las
mismas leyes otorgan, como podria ser ef caso de utilizar el sistema de ventas en
abonos o utilizar el nuevo mecanismo de consolidacién de resultados en
empresas de grupos, y otros implicitos que son aquelios que derivan de los
comunmente lamados lagunas o deficienclas que existen en las leyes.

Como en todo proceso légico de planeacién habra que seguir un clerto orden, el
cual es el siguiente:

1.~ Determinar las diferencias alternativas en las que una operacién puede
lievarse a la practica.
2.- Cuantificar la viabilidad de cada una de ellas.

3.- Tomar decisiones.
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En el 4rea fiscal, se sefialan las siguientes:

3.a) Pago correcto y oportuno de las obligciones fiscales.

3.b) Confidencialidad de la informacion fiscal.

3.c) Compromisos fiscales con terceros.

3.d) Dictdmenes fiscales.

3.e) Firma de las declaraciones anuales de |.S.R., del {.V.A, y del dictdmen fiscal.
En la planeacién previa al establecimiento de la empresa y estructura de la
misma;

3.1) Empresa controladora.

3.9) Empresa de serviclos.

3.h) Empresa inmobillarias.

3.0) Sociedades anénimas de capital variable o capital fijo.

3.J) Acclones con o sin valor nominal.

En {a diversificacion, ampliacion de actividades o transformaclén de la empresa:

3.k) Régimen fiscal estatal de los diferentes puntos donde la empresa tiene o
puede tener establecimientos.

3.) Estimulos fiscales en funcién de las regiones que el gobierno pretende
desarrollar.

3.m) Régimen fiscal aplicable a las nuevas operaciones.

3.n) Formas de adquirir gocios o emp

3.A) Formas de vender negocios.
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4.- Determinar criterios fiscales en aquellos casos en donde exista duda sobre la
correcta interpretacion de las leyes.

§.- Formulacién del manual de planeacién fiscal.

6.- Establecer un Control Fiscal.

Hablar de control fiscal es hablar de mecanismo idoneos que permitan un buen
grado de confiabilidad a las empresas sobre el debido y oportuno cumplimiente
de sus obligaclones fiscales, asi como del adecuado y oportune aprovechamiento

de los incentivos y de mas beneficios fscales. hasta la estructuracién de
manuales o instructivos de operacidn.
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CONCLUSIONES

La gran influencia que ejercen en la actualidad las grandes empresas industriales
de los Estados Unidos de Norteamerica, sobre las emprersas de nuestro pais es
indudablemente importante, no solamente por su alto grado de tecnolégia, sino
en la forma en que se organizan, operan y se administran.

alt

La forma juridica que en la actualidad adoptan las en la
socledad presentandose como una figura tnica a través de la cual constituyen
una persona moral, que persigue obtener el maximo rendimlento de su capital, las
Sociedades An6nimas de Capital Variable, por sus carédcteristicas, son las
formas méas conveniente y mas utilizada por Jos inversionistas,

Las emp S como org L complejas que son, tendran necesidades
también lendo una de ellas y de vital importancla, a existencia de un
organismo eneargado de: organizar, controlar, mantener la eficiencia y vigilancia
de : las operaciones y el patrimonio de la empresa, e informar de los resultados
obtenidos.

Tanto a los propletarios como a los directivos constituyendo un auxiliar basico
para la administracién del mismo. Nos referimos desde luego a la "Contraloria”.

La Contraloria serd de caracter general para toda empresa y estard no solo
dirigida sino integrada en sus puestos principales por Contadores Pablicos, por
ser éstos los profesionistas capacitados y apropiados para la administracion y

trol de las op { de la empresa, para que éstas operen de acuerdo con
la magnitud y r idades de la entidad

Las principales funciones de la Contralorla en las empresas son:

- Diseflo, implantacién y direccion de sist de contabilidad.

p




- Implantacién y observacién de normas y procedimiento de control interno.

- Desarrollo de auditorlas para revisar el cumplimiento de las normas de control,
asl como de los planes de operaciones previstos.

- Implantacién y direccion de presupuestos y su vigilancia,

- Consolidacion, andlisis e interpretacién de los estados financieros resultantes
de las operaciones, con el fin de que sirvan de base a decislones futuras a los
directivos de la empresa.

- Informacién a los directivos y al Consejo de Administracién, de vigilancia y
control de desarrollo de la empresa.

- Proporcionar la debida proteccién a los activos de la empresa.

- Manej diestramiento de p | técnico. La Contraloria a través de sus
diversas funciones se consﬂtuyen en el principal auxiliar, tanto de los
propietarios como de los directivos y administradores de la emp:

- El manejo de las diferentes polizas de seguros de los bienes de la empresa,
para su protecciéon.

Las decisiones buenas y firmes acerca de las empresas, constituyen un factor
principal en el aumento de sus utilldades y dado que dichas decisiones y
proyectos que toman los propletarios, directivos y ldmlnllhdous do las
empresas, se basan de una manera total, en los dos financh e
Iinformes en general, proporcionados por la contraloria, estos deberan olabonm
de una manera perfecta dentro de los limites humanos, con lo cual se puede
comprobar Ia exisﬁencia de |a planeacién dentro del control, presentacién de

) fir luacién y delib 6n de las op L realizadas por
la entidad.
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Por otro lado concluimos diclendo que las ventajas que conllevan a la necesidad
de contar con un Contralor dentro de una empresa son:

a) Una mejor planeacién y coerdinacién de funciones al traducir los objetives de
la Contralorla a planes de accién departamentales.

b) Utilizacion 6ptima de los recursos humanos al dirigir sus esfuerzos al logro de
determinadas metas.

¢) Incremento de la responsabilidad en el personal al establecer metas definidas.

d) Una mayor comuni  al p el flujo de informacién en ambos
sentidos, es decir, de contralor a supervi { .
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