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INTRODUCCION 

Nada hay en Una organización que sea mas importante que el fu

turo. Los propietarios, funcionarios, empleados y la sociedad en general est&n 

o deber6n estar, más atentos en saber hacia donde se dirige uno compol'lfa que 

en contemplar donde ha estado. Cuanto más especl'ficamente se conciba y def~ 

no el curso futuro de. una compal'lra, m&s probable ser6 su consecuci6n. 

La aplicación de la Planeacilin Financiera en la odministracioo 

de la empresa privada en uno necesidad imperiosa pora alcanzar las melas fija

das y para coayugar en el proceso del desarrollo de nuestro pafs. 

Sin embargo es. una materia poco conocida para el Contador Pú-

blico ya que hasta hace pocos afias se empezó a escribir sobre ~ste tema, siendo 

par lo tanto una materia cuyos principios y conocimientos carecen de uno meto 

dologfa aceptada y generalizada. 

Son excepciones las empresas que funcionan con un sistema de -

control presupuesta!, integrada y coordinada con una administración por objeti-

vos, en los que los diferentes funcionarios son responsables por el cumplimiento 

de planes de accioo espec1ficos, orientados todos hacia un objetivo común, -

perfectamente definido, conocido y aceptado, y en los que lo filosofro adminis 

trativa, polrticas y procedimientos, sistemas de infonmación, de control, recursos 
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materiales y humanos, cooperen armónicamente, 

Considero que el Contralor como responsable de la funci8n finan 

ciera de la empresa necesita, integrar la Planeación Financiera, con la contab.!_ 

lidad, los costos, la estadrstica, la presupuestación, el análisis financiero, el -

control interno, la auditorra, la información interna y externa los objetivos y -

polrticas. 

Fue objeto de tiste estudio hacer ver la necesidad que tiene el -

Contador PCblico actuando como Contralor en la empresa de llevar a cabo la -

Planeación Financiera, campo que hasta hace unos cuantos ai'los fue considerado 

privativo de la carrera de Administración de Empresas. La necesidad de inves

tigación que se tiene que hacer de esta materia, en cuanto a su objeto, conte 

nido y relaciónes con otras materias. 

Igualmente quise expresar los beneficios en cuanto utilizaci8n de 

recursos y maximización de sus resultados tiene para los titulares del capital, -

personal que en la empresa labora al pCblico que sirve y las instituciones que 

sostiene: libre empresa y sistema democr6tico de gobierno. 



CAPITULO 1 

CONCEPTO Y DESA.RROLLO DE LA CONTRALORIA 

a) Origen de la Palabra Contraloría, 

El origen de la palabra Contralor se remonta a la época de f'::!.o:_ 

rón (37 a 68 D C), en este tiempo, a la rueda se le denominaba "rota", pe

ro al mismo tiempo significaba un pergamino que contenía datos y registros J los 

cuales tenfon como finalidad el control y la información de los hechos. Pos

teriormente, en Francia, se le denominaba "roule" a un rollo que igualmente

contenía datos y cifras de igual finalidad. De ~te país pasó a Inglaterra con 

la palabra roll pero estos rollos tenían la modalidad de las copias, a las cua

les se le denominaban "Counterrol" y a las personas que utilizaban las copias, 

se le llamaba." Counterrnler", He aquí el origen de que actualmente, por -

una contracción de la palabra en Estados Unidos se le denomina Controller y -

en México "Contralor". 

Para poder encentrar el significado de esta palabra, se hace ne 

cesario examinar la historia de las Empresas. 

Generalmente cualquier negocio tiene un solo duef'lo, el cual -

realiza todas las múltiples funciones que se distinguen en la organización de -

una empresa; como son super-intendente Ingeniero, Gerente de Venias, Direc-
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tor de Personal, de Relaciones Públicas, Contralor, etc., al iniciarse este ne--

gocio el propietario Gerente realiza a menudo todo el trabo jo, debido a la sim_ 

plicidad del mismo y, además, porque las posibilidades no permiten que se con-

trate el tralxijo de otros. A medida que crece la empresa, es necesario, para-

el dise~n contratar los serví cios de otras personas, debido a que las funciones -

antes descritas no las puede cumplir; es así que a dichas personas se les asigna 

las funciones delegándoles la au\·oridad para así cubrir con las funciones estable 

cidas de ventas, producción, personal y finanzas, 

El desenvolvimiento de la Contraloría ho sido paralelo al desen--

' 
volvimiento de la empresa. U:s tremenda expansión en la extensión y compleji-

dad de las actividades mercantiles en los últimos a~os y la creciente severidad-

de la competencia, ha colocado pesadas y adicionales responsabilidades sobre -

la Gerencia; y la Gerencia no siéndole posible por más tiempo confiar solamen_ 

te o inclusive primo.rdialmente en la supervisión personal de las actividades bajo 

su dirección, se ha dirigido a las cuentas y a los registros para la información -

que debe tener para actuar inteligentemente, Esto ha conducido, naturalmente 

a un aumento en el volumen, la variedad y la complejidad de los registros del 

negocio y aún más importante, a un ~nfasis creciente en los aspectos construct!._ 

vos de la función de informar, interpretar y controlar tan distintas de la rutina-

de la función de registrar y es aquí, donde el Contralor actúa primordialmente. 

b) ConcE;>to de la Contraloría. 

En el desarrollo del concepto básico "Contraloría Práctica" De' -
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Anderson Schmidt, dice: Muchas de las profesiones están reguladas par la Ley; 

dicha regulación necesita definiciones legales incorporadas en los estutos y de~ 

rrolladas por las sentencias de los tribunales. Es una fortuna que la práctica de 

la Contraloría no se encuentre tan regulada y definido, ya que esta condición -

libre, le permite desarrollarse más natural, y completamente guiada sólo por los 

consideraciones de verdadero utilidad, 

C. E. Knoeppel en un discurso pronunciado durante la reunión -

del "Controller lnstitute of Americe" da un concepto amplio de lo contraloría di 

ciendo que es, "Lo coordinación, lo planeación y el control de las utilidades". 

Este concepto permite al Contralor actuar en la empresa en una amplia gama de 

funciones, variando éstas de acuerdo a: 

1,- Peculiaridades de la situación económica, 

2,- Condiciones históricas. 

3.- Reflejos de la lucho por el poder entre los personas que esta 

blecieron los reglamentos, 

4.- División de lo Contraloría y los deberes relacionados, de m~ 

nero que se tome el máximo de ventaja de las habilidades de 

los personas que realmente están color.odas en los distintas p~ 

si ciones tope. 

5.- Condiciones y propósitos especiales, 

6.- C~rocterísticos del Gerente General. 

Sin embargo, unos autores consideran que el Contralor debe tener 
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deberes específicos en le empresa, seflolando que debe ocupar un puesto de in

vestigación y consulta, respecto a los controles de venta y producción. En vir

tud de que estas actividades están directamente relacionadas con las finanzas de 

la empresa, otros autores consideran al Contralor como consultor principal de le 

Gerencia en relación con todos los asuntos internos del .negocio. 

Esto confusión creada ha provocado que en los negocios, oún en 

los que se suponen bien organizados, el Contralor desempeña funciones de con -

tador general, compras, manejo de personal, Variando éstas asignaciones accL 

dentales con lo sei'la lado anteriormente y la mcgnitud de la empresa de que se -

trate, esto es: una condición ine\dtable y al mismo tiempo deseable, puesto que 

generalmente es más fáci 1 adaptar una organización a las capacidades humanas -

que a moldear a la gente para que se ajuste a una rfgida enumeración de fun-

ciones. 

Este proceso de adaptación por supuesto no puede llevarse dema

siado lejos, ya que existen ciertos principios de organizeción que son preveer, -

planear, organizar, integrar, dirigir y controlar, principios básicos que deben ser 

observados si la Gerencia ha de funcionar efectivamente, además, de que se -

puede in~urrir en que los deberes extra pueden consumir, tanto el tiempo del -

Contralor')- de su energfa que interfieran seriamente con lo realizeción de sus -

funciones básicas que son: Disei'lar y operar los registros del negocio e informar 

e interpretar la información que los mismos con ti en en. 

Debido e que es necesario observar las principios de organización 
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de las empresas, el Instituto de Contralores de América, da una lista de los de 

beres del Contralor: 

c) D~beres del Contralor, 

Confonne han sido definidos por el Instituto de Contralores de 

América: 

1 .- La puesta en práctica y la supervisión de todos los registros de la contabi 

1 idad de la empresa. 

2,- Preparación e interpretación de los estados y los informes financieros de -

la empresa. 

3.- Auditoría continua de todas las cuentas y todos los registros de la empresa 

dondequiera que tengan lugar. 

4.- Compilar las costos de producción. 

5.- Compilar los costos de distribución. 

6.- Preparar y calcular los costas de todos los inventarios fTsicos. 

7.- Preparar y archivar las declaraciones fiscales y supervisar todas las cuestio 

nes relacionadas con los impuestos. 

B.- Preparar e interpretar todos los requisitos e infonnes estadísticos de la em 

presa. 

9 ,- Coma Director de presupuestos, preparar, en unión de otros funcionarios y 

Jefes de departamento, un presupuesto anual que abarque todas las activi

dades de la empresa, para presentarlo al Consejo de Administración antes 

del coml enza del ai'\o fiscal. Las facultades del Contralor en lo que res-
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de los empresas, el Instituto de Contralores de Américo, do uno lista de los de 

beres del Contralor: 

c) Deberes del Contralor, 

Conforme han sido definidos por el Instituto de Contralores de --

América: 

1.- Lo puesto en práctica y lo supervisión de todos los registros de la contabi 

lidod de lo empresa. 

2.- Preparación e interpretación de los estados y los informes financieros de -

lo empresa. 

3.- Auditorra continuo de todos los cuentas y todos los registros de lo empresa 

dondequiera que tengan lugar. 

4.- Compilar los castos de producción, 

5.- Compilar los costos de distribución, 

6.- Preparar y calcular los costos de todos los inventarios físicos. 

7. - Preparar y archivar los declaraciones fiscal es y supervisar todas las cuestio 

nes relacionados con los impuestos, 

8.- Preparar e interpretar todos los requisitos e informes estadísticos de lo em 

preso. 

9.- Como Director de presupuestos, preporor, en unión de otros funcionarios y 

Jefes de departomE11to, un presupuesto anual que abarque todas los activi

dades de la empresa, poro presentarlo o 1 Consejo de Administración antes 

del comienzo del oí1o fiscal. Las facultades del Contralor en la que res-
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pecta al veto de los compromisos o los gastos no autorizados del presupull! 

to, los fijará, de tiempo en tiempo, el Consejo de Administración, 

10.- Comprobar corrientement.i que las bienes de la empresa estén asegurados -

en fonna debida y adecuada, 

11,- Iniciar, preparar y publicor normas relacionadas con todas las materias y -

todos los procedimientos de contabilidad, y la coordinación de los sistemas 

de toda la empresa, incluidos los métodos administrativos y de oficina, re

gistros, infonnes y procedimientos, 

12.- Mantener registros adecuados de las asignaciones autorizadas y comprobar 

que todas las sumas gastadas se conlabilizan correctamente, 

13,- Comprobar corrientemente que las transacciones financieras incluidas en las 

actas del Consejo de Administración y/o del Comité Ejecutivo son ejecula_ 

das y registradas con exactitud. 

14.- Mantener registros adecuados de todos los contratos y arrendamientos. 

15, - Dar la aprobación pora 9J poga (o el refrendo} de todos las cheques, po~ 

rés y otros documentos negociobles de la empresa que hayan sido firmados 

por el Tesorero o por los Funcionarios autorizados para ello por los regla

mentos de la Empresa, o que hayan sido designados de tiempo en tiempo -

·por el Consejo de Administración. 

16.- Examen de todos los justificontes para retirar valores de las cojas de la -

Empresa y la comprobación de que esas extracciones se hacen de acuerdo 

con los reglamentos o las regulaciones establecidas de cuando en cuando -
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por el Consejo de Administración. 

17 .- Preporoción o aprobación de los disposiciones o los prácticos normales ne 

cesarías poro garantizar el cumplimiento de los órdenes o los disposiciones 

dictados por los organismos oficiales debidamente constituidos. 

Esto 1 isto es considerado como un medio por el cual se pueden e! 

tvdiar las sitvaciones porticulares, pero sin ninguna especificación estándar, 

d) Funciones del Contralor, 

Un enfoque más reciente y oigo distinto acerco del concepto de 

Controloría desarrollada por el lnstitvto de Contralores de Américo, a través de 

su Comité de Etica y Normas de Elegibilidad y aprobado por lo Junta de Direc 

tores del lnstitvto, es el siguiente: 

1. - Establecer, coordinar y mantener por medio de lo Gerencia autorizada un 

plan integrado poro el control de las operaciones, Dicho plan proveerfo, 

hasta el grado requerido en los negocios, los costos estándares, presupues_ 

tos de gastos pronósticos de ventas,. planeación de las utilidades y progra _ 

mas paro la inversión de capital y financiamiento, junto con los procedi

mientos necesarios para efeclvar el plan, 

2.- Medir la realización comparándola con los planes de operación estándar-

aprobados, e informar e interpretar los resu !todos de las operaciones a to

.dos los niveles de la Gerencia. Esta función incluye el dise~o, instalación 

y mantenimiento de los sistemas de costo y contabilidad y registros, la d_! 

terminación de la política contable y la compilación de las registros esto_ 
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· dTsticos según se requieran. 

3.- Medir e informar sobre la validez de las objetivos del negacio y de la -

efectividad de sus normas, la estruciura de la organización y los procedí-

mientos para alcanzar esos objetivos, Ello incluye la consulta con todos-

los segmentos de la Gerencia responsable de la polTtica o acción concer-

niente a cualquier fase de la operación del negocio, según se relaciona -

con la real izoción de esta función. 

4.- Informar a las agencias gubernamentales, según se requiere, y supervisar -

todas las cuestiones relativas a los impuestos. 

5.- Interpretar e informar sobre el efecto de las influencias externas en la --

consecución de los 'objetivos del negocio. Esta función incluye la apre--

ciación conti'nua de las fuerzas económicas y sociales y de las influencias 

gubernamentales, según afectan a las operaciones de los negocios, 

6.- Proveer protección para el activo del negocio, Esta función incluye el -

estáblecimi en to y el mantenimiento de un control interno y de aud itorTa, -

y el asegurarse de una cobertura de seguro apropiada, 

e) El Contralor y el Problema del Control y Riesgo', 

Es de suma importancia que el contralor para que su función seo-

eficiente tenga un control presupuesta! sobre cada una de las unidades de orga-

nización logrqndo éste por medio de una clasificación adecuada de los cuentas -
1 

de gastos en categorTas de responsabilidad una juicioso selección de las mismas, 

además del tamizado de la información que ha de presentarse a las distintas uni 
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dades de la administración. 

El efecto de cualquier sistema de control puede ser grandemente

mejorado o virtualmente destrutdo por medio de la habilidad y el juicio del -

Contralor, 

Es necesario para el Contralor reconocer claramente la segmenta

ción del negocio en sus variadas actividades de ingresos y gastos para los fines 

de una planeación administrativa, inteligente y asr poder el Contralor aconse-

jar a la Gerencia en su planeación adelantada acerca de lo subdivisión de los 

ingresos y de los costos de producción y distribución de todos las riesgos dal ne 

gocio ya sea para saber si producen utilidad o no, 

f) Organización del Depai-tamento de Contralorra. 

El Contralor deberá tomar en cuenta para organizar su departa--

mento a las normas de organización entendiendo éstas como la estructura técnica 

de las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de 

los elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr 

su máximo eficiencia. 

La organización de cualquier Departamento de trabajo se debe -

ajustar a tres etapas que son: 

a),- Jerarqufos: Fijar autoridad y responsabilidad correspondien_ 

te a cado nivel. 

b) ,- Funciones: Determinación de la división de las actividades 

especializadas más importantes para lograr el fin general. 
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c),- Obligaciones: Las que tienen en concreto cada unidad de 

trabajo susceptible de ser desempeí'lada por una persona, 

Las funciones básicas de las Empresas son: Producción, Ventas, -

Finanzas y Persnnal, es sin lugar a duda, que la función de finanzas es de su

ma importancia ya que interviene en las demás funciones, provocando esta in-

fluenc'ia, el avance o retroceso de las Empresas. Siendo de tanta importancia -

esta función con frecuencia se le divide en tesorería que se encargará de pre-

veer, planear, organizar, Integrar y dirigir la Función Financiera; la Contraloría 

por otro lado se encargará de controlar el funcionamiento de esta actividad, 

Sin embargo, por consideraciones prácticas, se reconoce al Dire~ 

lar de finanzas, Tesorero y Contralor en la Función financiera; ésta división es

provocada por la magnitud de las Empresas que traen aparejada mayor compleji

dad, responsabilidad y volumen de operaciones, 

Actualmente en México no se han logrado desarrollar macroorga

nismos; son excepciones las compañías que han logrado un gran tamaflo y gene

ralmente se encuentra al Contralor ocupándose de la Función financiera, en to

das sus fases, es por ello que el desarrollo de este trabajo se ha enfocado en -

la labor que desempel'la la Controlaría, sin tratar de distinguir las funciones del 

Director d~ Finanzas o de la Tesorería. 

El Contralor para desempeflar sus funciones básicas es necesario -

·que cuente con elementos y autoridad, éstas variarán con cada Empresa, sin e~ 

bargó, con las alteraciones pertinentes al caso, ~e podrá obtener el tipo de or-
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ganización departamental a cada caso específica. Ner organigrama del Depar-

lamento de ContralorTa). 

ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA. 

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS: - COMISARIO 

1 
CONSEJO DE ADMON. 

1 
GERENTE GENERAL--- Cnmité de PresupuesttlS 

GTE. PRODUCCION GTE. VENTAS CONTRALOR GTE. PERSONAL 

- Depto, de Auditoría Interna 
- Contabilidad de Costos, 
- Contabilidad General 
- Crédito y Cobranzas. 
- Caja y Bancas. 

Impuestos. 
- Estadística, 
- Métodos y Procedimientos. 

Seguros y Fianzas. 
- Pro cesam i en ta de da tas, 
- Administración de Oficinas. 
- Presupuestos. 

g) Constitución del Departamento de Controlaría. 

El Contralor puede tener directamente bajo sus órdenes los siguie~ 

tes sectores: 

l.- Auditoría Interna. 
2.- Contabilidad General. 
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3.- Contabilidad de Costos. 
4. - Crédito y Cobranzas. 
5.- Cojo y Bancos. 
6.- Impuestos. 
7.- Estadística. 
8.- Métodos y Prncedimientos. 
9. - Seguros y F (onzas. 

10.- Procesamiento de datos. 
11.- Administración de Oficinas. 
12.- Presupuestos, 

No necesariamente ésta distribución de funciones del Departomen_ 

to de Controlorfa servir6 para todo tipo de Empresa, sin embargo, con las alte-

rociones pertinentes al caso, se podré obtener el tipa de distribución deporte---

mental aplicable a cualquier caso espedfico. 

1.- Auditoría Interna. 

La actividad de este sector se ha incrementado por la necesidad 

de obtener un sistema efectivo de vigilancia,· representado par un control ínter 

no contable y un ·¡istema de verificación interna; su actividad consiste en la re-

visión sistem6tica de las operaciones, sistemas y procedimientos de la Empresa, -

turnando al Contralor información sobre las deficiencias encontradas y los mfito-

dos seguidos para su corrección. 

De acuerdo oon el boletín de control contable del Instituto Nor-

teameric.rino de Contadores (Committee on Auditing Procedures) dice "Dentro del 

Control Interno, se debe inclufr el plan de organización y todos las medidas y -

métodos coordinados adoptados por la Empresa, que sean necesarios para salva--

guardar sus activos, verificar la exactitud y confiabilidad de los datos contables, 
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a la vez promover la eficiencia operacional, y estimular la adherencia a las -

polrtioas estipuladas por la Dirección, 

El Auditor Interno se distingue de los Auditores Externos o Conta

dores Públicos independientes, por el diferente enfoque con que realiza su tra~ 

jo, muchos de los procedimientos seguidos por los Auditores Internos son los mis 

mos que los seguidos por los Contadores Mblicos independientes. 

El trabajo desarrollado por el Auditor Interno, incluye procedi--

mientos de auditorra, tales como verifioación Frsica del inventario en plantas y

fillal es, confirmaci6n a través de circularizaci6n de cuentas de clientes, prue-

bas de muestreo, an&lisis y conciliaciones y otros tipos de verificaciones en cen 

tros Contables. 

Los servicios que puede prestar La Auditoría lnterna1 1os enumera 

la Asociación Nacional de Contadores de Costos de los Estados Unidos de Nor

team~rica y son las siguientes: 

a) Prevención y descubrimiento de fraudes. 

b) Localización de errores y promoci6n de la uniformidad y ex~ 

titud en el registro de las transacciones. 

c} Anól lsis y me¡orami ento de los sistemas de control interno. 

d) Verificación de la exactitud de los lnfolllles y estados finan-

cieros. 

e) Investigaciones especiales y conttol de costos. 

El Auditor Interno reportará al Contralor sobre: 
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a) La investigación sobre polrticas cantables prescritas. 

b) El correcto seguimiento de los métodos de control contable. 

c) Los procedimientos de verificación interno. 

d) Los métodos de rutina de trabajo seguidos por lo Empresa, 

El Auditor Interno podr6 sugerir mejoras a los procedimientos Ca~ 

t~bles y Administrativos antes anotados; observando si estos métodos son adecua

dos para los propósitos para los que fueron planeados. En ocasiones el Auditor -

Interno reportará ol Gerente General o al Consejo de Administración para obse!:. 

var el principio básico de control interno, de que nunca se deber.S reportar al -

funcionario responsable de la contabilidad. 

2.- Contabilidad General. 

La función del Departamento de Contabilidad es mantener los li

bros y registros auxiliares que reflejen las opl:lraciones de la Empresa, siendo -

también función de este Departamento la formulación de los Estados Financieros. 

Este Departamento se regirli por la política implantada por el Contralor~ igual-

mente, el Contralor establecercS un sistema contable adecuado. Ademc!is el Con 

tralor planeará y vigilará el uso del catálogo de cuentas y su respectivo manual 

de procedimient~s,el ~ual se constituirá si éste fue bien elaborado la norma es

crita de carácter permanente que limitará los errores de clasificación y por lo -

tanto influir en los criterios de qui enes la manejan, siendo este catálogo de m~ 

yor utilidad cuando la empresa tiene sucursales, pu~s facilitarcS y hará posible -

la consolidación de las cifras de las sucursales a matriz, constituyéndose una --
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gura su material no requiere de person~I de alta especialización contable, tradu 

ciéndose ello en economía de tiempo y dinero. 

3 .- Contabilidad de Costos. 

Este Departamento se encargará de la recopilación ordenada de -

los costos de materia prima, la mano de obra y los gastos indirectos erogados, -

que una empresa necesariamente debe de incurrir para obtener sus productos o --

prestar sus servicios; formulación de informes analíticos acerca de los elementos-

del costo del producto terminado, de los gastos generales incurridos en los di--

versos departamentos, el funcionamiento de las cuentas que controlan los Castos 

y los registros relacionados con ello, Compilación de normas, aná 1 isis de las d:_ 

ficiencias de producción asr ·como otros informes solicitados por la Gerencia de 

producción. 

El sistema de costos que el Contralor decida emplear, debe pro--

porcionar una información concisa, útil y debidamente analizada que será cooi-

probada con las cifras previamente determinadas en el plan de operaciones pu-
.> 

diéndose convertir en la pauta para medir la eficiencia de personal operativo y 

el equipo correspondiente en las diferentes fases de elaboración. 

El Contralor para la implantación del sistema de Costos deberó to 

mar en cuenta que la labor desarrollada por este Departamento es minuciosa y -

complicada, lo cualrepercutirá en un elevado costo de mantenimiento, ésto lle-

verá al Contralor a utilizar los servicios de acuerdo con los beneficios que pr~ 

te. 
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4.- Crédito y Cobranzas. 

Este Departamento se encargará de hacer las investigaciones pre

vias a la concesión de créditos de acuerdo con ésta investigación se aprobarán -

o desaprobarán los créditos, igualmente se encargar& de los descuentos especia

les que se har6n a los clientes¡ se deber6n establecer los ltmites de crédito para 

cada uno y aplicará los métodos mejores de cobranza. 

Este departamento cabra importancia cuando los documentos por -

cobrar forman la mayor parte de los activos, como consecuencia de la aceptación 

de documentos por cobrar en las ventas; para facilitar el manejo de este Depar

tamento, el Contralor deber6 establecer la contabilización de las mismas por in

tervalos de cobro y establecer proced imi en tos de registro, que sirvan para dete!:.. 

minar que garanttas ha establecido la Compai'lta para asegurar un r6pid9 cobro -

de las mismas de acuerdo con los tfirminos de los contratos de venta o cualquier 

otra cláusula establecida en algún contrato par separado. 

En el caso de Empresas que tienen numerosos documentos que 

causen intereses, el registro de los intereses acumulados, debe ser llevado de -

tal manera que los intereses par recibir sean computados par un sector indepen

diente del que se responsabiliza de la cobranza; el sector que mantiene los re

gistros, deberá verificar los cobros sobre los pagos parciales proporcionales y vi

gilar que la cobranza soo hecha puntualmente, en el caso de que el Depto, de 

Crédito y Cobranzas haya agotado todas las gestiones de cobro, deberá proceder 

a la cancelación de las cuentas consideradas como incobrables previa aproba---
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ción ·del Contralor. 

5.- Caja y Bancas, 

Este Departamento se encargará de la recepcitin y resguardo de t~ 

das los fondos de la Empresa, el Contralor deberá planear el depósito de los -

fondos en uno o varios Bancos y firmará los cheques elaborados por este Depa~ 

mento {una vez revisada la documentación) juntamente can otro funcionario aut~ 

rizado; igualmente establecerá un fondo fijo poro gastos menores o imprevistos. 

Este departamento tambi~n se encargará de la recepcii$n de docu _ 

mentas a revisión y pago de nóminas, es necesario aclarar que este sector no -

debe autorizar pagos ni firmar cheques, igualmente, no se deben elaborar las -

conciliaciones las cuales dében ser realizadas en otr~ sector para evitar colusio 

nes fraudulentas. 

6,- Impuestos. 

Este sector se encargan5 de estudiar y comprender todas las obli

gaciones fiscales deberá estar informado sobre todos los cambios en materias fis

cales que afecten a la Empresa, deber6 considerar la repercusi~n fiscal, que so_ 

bre la Empresa tengan las operaciones poco comunes, deberá preparar y conser

var las declaraciones que se hagan a las autoridades competentes y contestar a -

los oficios girados par las mismas, 

lnformar6 al Controlar de todas las cuestiones relacionadas con -

materias fiscales, el Contralor preveerá en la contabilidad una adecuada contabi 
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lización para facilitar el trabajo de este sector, 

7. - Estadfstica, 

Se encarga este departamento en preparar los infannes gráficos y 

numéricos que muestren en fonna fácil y objetiva la historia de las operaciones 

de la Empreso, ademéis ~ste departamento podrá prestar servicios a los demás sec 

tares de la empresa que los requieran. 

Asf por medio de la comparación del objetivo marcado y los res~ 

fados reales la administración se puede percatar de la situación de las operacio_ 

nes en la Empresa, en relación con lo que se previó inicialmente, enfocando su 

atención hacia las óreas que muestren variaciones para obtener buenos resultados 

es necesario tener planes operacionales adecuados, 

Este sector trabajará en estrecha relaci6n can el sector de Presu

puestos y, deberá recabar información acerca de las Estadfsticas de otras Empre_ 

sos en el Ramo, ast como de Estadtsticas Generales a nivel nacional e interna

cional. 

B.- M~todos y Procedimientos, 

Se encargará de coordinar el trabajo administrativo efecfuado en 

todos los sectores de la Empresa, su objetivo principal es la implantación de 

sistemas que proporcionen un flu¡o de infonnación adecuado de estos sectores ha 

cia la contralorfa. Implantará los métodos de trabajo de naturaleza administrati

va necesarios para la obtención de un mayor nivel de eficiencia, debiendo ela 
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borar un manual de procedimientos para estandarizar ful')ciones, el cual será una 

gura para el desernpei'lo de las funciones de los- integrantes de la Empresa. 

Este departamento deberá programar y coordinar ol control presu

puestario, los costos estcSndor reportes de operacicSn periódica, análisis estadfsti -

co y un programa de entrenamiento disel'lado paro dar ayuda al personal en el -

desempeño de sus funciones. 

Generalmente este departamento que también es denominado "De

partamento de Organización", depende del Contralor y, en otras empresas de-

pende directamente de la Gerencia General. 

9, - Seguros y Ffanzas. 

La función de éste sector es buscar la protección de los bienes -

de la Empresa mediante la aseguración, lo celebración y la controlación de los 

contratos de seguros y afianzamientos, llevar6 el registro de las pólizas, de los 

primos pagadas, de los bienes cubiertos por el seguro, de los ernpl eados afianz~ 

dos, el importe de los primas pagadas, etc. 

Es también responsabilidad de éste sector del estudio de la razo

nabilidad de las coberturas de los seguros asr corno de la presentación de la ade 

cuada infonnación al Contralor. 

10.- Procesamiento de datos. 

Este Departamento ha cobrado importancia en la actual idod por -

los muchos serví cios que puede prestar, ya que puede controlar los procesos pr~ 

ductivos 'de las industrias papeleras, pelroqurmicas, siderúrgicas, etc., entre las 
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muchas funciones que la computadora puede hacer en la actualidad, están la de 

la controlación de la facturación, control de los abastecimientos de los materia 

les, escrituración de los cheques, decisiones de lo que se debe importar, de lo 

que se debe producir, etc. 

La computadora ha extendido sus fronteras a la contabilidad y ho 

agrandado las perspectivas de aquella porte de la teorra contable llamada conta_ 

bilidad administrativa; actualmente ya se est&n utilizando estos servicios en los -

despochos de Contadores Públicos,,creando departamentos de servicios de procesa_ 

miento electrónico de datos a los clientes, igualmente, prestan su asesoramiento 

sobre el equipo ad.ecuado a adquirir. 

Las principales ventajas directas que el uso de estos equipos ofre 

ce a la administración son: 

Precisión y rápidez de los trabajos. 

Flexibilidad de estas máquinas para realizar infinidad de -

trabajos. 

Facilitan la realización de complioados cálculos matemáti

cos con suma mpidez y encaminan éstos hacia la obtención 

de los que lógicamente ofrecen si11Jaciones óptimas. 

Reducción considerable de personal, 

La adaptación de equipos de procesamiento de datos a base de -

tarjetas perforadas y cintas magn~ticas, tanto electrónicas como electromecáni-

cas, debe ser cuidadosamente estudiado por la Direcci5n de la Empresa y sorne!!_ 
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das a aprobación del Consejo de Administración, no sólo por la fuerte inversión 

que esto represento sino también por los cambios que su implantación originaré, 

dentro de la organización. 

El contralor al tener este departamento deberá estor suficientem~ 

te preparado sobre el funcionamiento y aplicación de estos equipos y asr obtener 

niayores beneficios justificando de esto manera la inversi6n que la Empresa haga 

en la adquisición de los mismos. 

11.- Administración de Oficinas. 

Este sector se encarga .de atender todas las actividades relaciona 

das con el mantenimiento y la administración de las oficinas. 

Las funciones de este departamento son:. 

Vigilancia del buen uso y mantenimiento de los muebles y 

equipo de oficina, 

Mantenimiento de un control eficaz de localizaci6n de es

tos activos. 

DistrilS'ución adecuada del espacio de oficinas, asr como el 

mobiliario, de acuerdo con las actividades del personal que 

en ellas labora o de acuerdo con el pOblico que las fre---

cuente, 

Establecimiento, previa aproboci6n de la Dirección, de .una 

palftico disciplinaria a la cual debe sujetarse el personal -

que labora. 
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Esfo· Departamento en algunas Empresas depende de la Gerencia -

de personal o de organización {cuando éste es independiente a la contralorta) -

pero se considera que debe depender de la contraloría debido a que la función 

del administrador de oficinas es la de ver que las diferentes funciones que figu _ 

ron en la gráfica de organización se ejecuten correctamente y a su debido tiem_ 

po. El Contralor le será imposible que vigile con toda minuciosidad numerosos 

detalles que se requieren para la ejecución de todas las funciones para que la -

organización se desarrolle de acuerdo con el programa trazado. 

12.- Departamento de Presupuestos. 

Por ser ~ste departamento el que elaborará y unirá los datos que 

proporcionarán otros sectores de la Empresa juega gran importancia para llevar a 

cabo la planeoción además de el control de la misma. 

Este departamento como ya se dijo en el párrafo anterior deb.erá-

tener relaciones con todos los sectores de la empresa. Colaborando en la elabo 

ración de los presupuestos individuales del sector correspondí ente, una vez que-

se hayan elaborado estos se conjugarán y formarán parte del Presupuesto General, 

é'ste se convertirá en la principal función del departamento. 
1 

En el capftulo IV se verá con más amplitud este tema. 



CAPITULO 11 

LA PLANEACION FINANCIERA 

a). - Importancia de la planeación. 

El problema fundamental que aflige a los empresarios y promoto

res cuando los primeros se enfrentan a problemas Financieros y los segundos de 

promover un negocio mercantil es la Falta de conocimientos en la administración 

especialmente en el área de planeación de las empresas,es tan importante éste -

punto que provoca repercusiones en la empresa, originando la insolvencia e im

pidiendo el crecimiento, aún en los negocios que tienen una actividad sumame'!.. 

te productiva llegando hasta el caso extremo de provocar pérdidas de operación 

o la desaparición de la Empresa, 

Es por tal motivo que el promotor de la nueva empresa_ y los em

presarios deben elaborar una cuidadosa planeación de la función financiera asf -

como de las demás funciones de la misma, para lograr los rendimientos del capL_ 

tal, la continuidad de la actividad y el progreso de la gestión mercantil; lleva!!. 

do esta organización de acuerdo .con los planes financieros, se evitarán los em-

presarios y promotores los riesgos financieros producidos por la intuición. 
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b).- Definiciones de Ploneación. 

Para llevar a cabo osta planeación financiero es necesario estu

diar lo que significa planeación en la administración, en el libro "Principios -

de dirección de Empresas" Harold Koontz y Cyril O' Donnell en su capítulo de 

Naturaleza y prepósito de la Planificación dicen "Es la función de un dirigente. 

que implica la selección entre las alternativas pasibles de objetivos, políticas,

procedimientos y programas". 

Entendiéndose por esto lo siguiente: Objetivos: o metas por al cafl_ 

zar, son los fines ,los cuales trata de obtener la actividad de una empresa orga

nizada. 

Poi fticas: o planes de acción, son declaraciones que guían y ca

nalizan el pensamiento en la adopción de decisiones por parte de los subordina

dos en los diversos departamentos de una empresa, 

Procedimientos: Son planes que llevan consigo la selección de -

una línea de acción y se aplican a las actividades futuras, 

Programas: Son un conjunto de políticas ypracedimientos en base

generalmente en los presupuestos de desarrollo, y operativos necesarios y destine:_ 

dos a actuar según la línea de acción,. Gearge R. Terry en "Principies of Man~ 

gement" dice que la planeación es "La Selección y relación de los hechas, es 

la visualización y formulación de actividades propuestas que se creen necesarias 

para lograr los resultados deseados", 
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La Real Academia Espcf'lola de la lengua dice que planear es 

trazar o formar el plan de una obra, hacer o foriar planes; y dice, plan es un 

intento, proyecto / escritura: 

Planeación es la acción y efecto de planear y tiene como pela -

bra sinónimas a planeamiento y planificación denominándose por lo tonto, pla-

neador o planificador quien realiza esta función. 

En el libro "Top Managenent Handbook por H.B. Mcynard con-

tiene un capítulo dedicado a la planeación escrito por C. L. Burgess y dice que 

la planeación es el análisis de un problema, considerando las mejores soluciones 

a ese problema .y delineación de los pasos que deberán darse para alcanzar el -

objeto definido en la solución y dice además que para llevarla a cabo es nece· 

sario conocimiento del pasado ( de la Empresa) el análisis del presente y la pr<?_ 

gramación del futuro. 

c).- Definiciones de Planeación Financiera. 

Por ser esta materia de reciente estudio, la literatura referente -

a esta Función de la administración ofrece diversos enfoques sobre el objeto, el 

contenido, sus alcanr.es, su campo de acción y sus relaciones pero no hay dife

rencias notables de fondo; lógicamente por estar en formación no hay siquiera -

uniformidad en el vocablo, se hace necesario por lo tanto presentar les definicio 

nes de diferentes autores sobre este punto, 
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En "Financia! Handbook" Editado por J.I. Bogen dice: Planea-- . 

ción Financiera "Es la apreciación orientada al futuro de los aspectos financie

ros del programa del negocio, conducente a decisiones relativas al curso de ªS 

ción más efectivo que deberá seguirse a un perfodo futuro", Siendo objeto fu~ 

damental de alta gerencia "De colocar a la empresa en una situación financie

ra sólida y el de obtener utilidades satifactorias, tanto en el futuro inmediato 

como a la larga". 

Dice Fayol "Nada se hace en la empresa sin la intervención de 

la función financiera esta actividad penetraen todas las actividades de la em-

presa provando que muchos de los problemas financieros no puedan resolverse,sin 

un profundo examen de las relaciones industriales, la producción y las ventas;

esto no quiere decir que porque la actividad financiera llegue a todos los rin

cones de la actividad empresarial ésta deba de estar dominada por la función -

financiera, ésta debe de colaborar con las demás en la consecución de las ob-

jetivos. 

Muchos autores consideran la función financiera en un sentido -

restringido, consistente ~n suministrar los fondos requeridos por la empresa en -

las condiciones mas favorables teniendo en cuenta los objetivos del negocio asf 

lo dice Hunt, Williams y Donaldson en Basic Business Finance:"Text and cases", 

Joel Dean en "Managerial Economics" dice que el problema fi-

nanciero consiste en el estudio, demanda y aprovisionamiento de capital, lgua!_ 

mente Robl!rtson Cheathan en "top Management Handbook " atribuye la necesi--
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dad de adquisición de fondos al órea financiera. 

Otros autores amplían ol Órea de finanzas "Hunt Williams y Do

noldson, dice que además de obtener fondos, la función financiera en sentido

amplio se refiere al uso y distribución de los fondos y a su costo, 

P, Richmond en "top Management Handbook" pág. 651 estable

ce los siguientes actividades o lo función financiera. 

de seguros. 

1 ).- Salvaguardar los fondos y los bienes incluído un programa-

2). - Dirigir el crédito. 

3). - Dirigir la tributación de lo empresa, 

4). - Mantener unos buenos relaciones con los inversores, los -

acreedores y los el ientes. 

5). - Planificar los necesidades de fondos, 

Uno de las definiciones más completos que se ha dado, ha sido 

la de Corporate treosures's Handbook 1950 por Lilliom Doris Cap.Planeoción fi_ 

nanciera Autor H,H.S. Scaff define a IO planeacinn cnmn la preparación de los 

planes y programas de una empresa, a corto y a largo plazo, y su traslación en 

términos de l'os fondos {dinero) necesarios para consumar dichos planes y progra

mas; la fubsiguiente determinación de los maneras más deseables y económicas -

de adquirir tales fondos; el control sobre los desembolsos de los fondos y la apri:_ 

ciación de los resultados de tales desembolsos. 

Cinco puntos fundamentales notables en la anterior definición: 
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La intervención en la preparación de los planes (de toda -

la empresa). 

La expresión de esos planes en términos monetarios. 

la selección de la mejor a 1 ternativá para lo obtención de 

fondos. 

o).- Estudio on6lisis de los fuentes de financiamiento dis 

panibles. 

b), - Costo en relación con sus beneficios. 

c) .- En relación con los renglones de inversión o de ga!_ 

tos correspondientes. 

4).- El .control sobre la oplicaci!>n de los recurso; monetarios, 

5),- Lo apreciación de los resultados que conduce a una posible 

modificación de los piones y redeterminación de los objeti

vos de la empresa. 

d) .- Beneficios quG presto la Ploneacié.n Financiera 

Se debe considerar que la planéación financiera no ti ene sólo -

la funci6n de suministrar los fondos requeridos sino que debe ayudar a la em-

presa a conservar una posición de solvencia; a destinar los recursos necesarios 

a aquellos productos que generan mayores rendimientos¡ a elegir las inversiones 

mas productivas asr coma aquellos que producen una utilidad razonable con pa

ca inversión; a destinar los montas mfnimos y máximos para cada uno de las -

renglones que necesita la ~presa poro _llevar a cabo su operación normal y pa_ 
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ra la investigación de nuevos productos, observando para ello la posición de so~ 

vencia; a elegir la fuente más adecuada para allegarse de recursos y continuar

con su operación normal, sei'lalando claramente que montos son los debidos para 

conservar el equilibrio en la administración,sin tener presiones internas o exter

nas que puedan alterar las decisiones o que por ,esa raz6n le impidan~cumplir -

con sus pagos en forma adecuada¡ a predeterminar el rendimiento de cualquier -

inversión para que el administrador tome decisiones eligiendo los bienes o servi

cios que produzcan un beneficio normal o superior o lo normal tomando en cuen 

ta el beneficio adicional que traerá este bien o servicio asf como los costos ad!_ 

cionales que éstos representan; a la claridad que da cuando lo empresa trato de 

expandirse cuantificando en base de datos o cifras el beneficio que se logror6 -

así como los datos adicional es acerca de los inversiones requeridas, los mercados 

latentes que absorber6n la producción, de los productos existentes y de los nue

vos, las mejores fuentes de recursos a quienes ocurrir
1 

para solventar las fuertes

inversiones sin que sufra lo posición de solvencia que exista en la empresa; a -

promover márgenes financieros para soportar los cambios que puedan sufrir lo ecc:_ 

nomía nacional o internacional, los variaciones en los tasas fiscales, en los rev_!. 

siones de los contratos con los trabajadores, •en los cambios de los condiciones -

internas de la empresa, en los cambios en lo demando, por el avance de la -

tecnología, por siniestros, por cambios financieros en la económia inexperados, -

por causas de fuerza mayor. 

Con todas éstas funciones que presta la ploneación financiero lo

empreso seguirá obteniendo un rendimiento razonable sin perder su situación de-
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equi 1 ibrio, 

e),- Necesidad de la utilización de la planeación financiera. 

El desarrollo actual que se ha venido observando en México, en 

los últimos añt'ls provocado por el avance equilibrado de la agricultura e indus

trias estractivas con lo industrialización en general sobre una base adecuada de 

intercambio interno y externo ha producido como consecuencia un aumento en -

el volumen de las transacciones y extensión de las Empresas; una mayor comple_ 

ji dad de las transacciones económicas, una diversificación de la produce ión y -

mercados, un incremento de la competencia que trae consigo la disminución de 

los márgenes de utilidad; éstas consecuencias antes mencionadas ocasionan al 

Gerente General la necesidad de tener especialistas en las diversas ramas de la 

empresa delegándoles autoridad sufí ciente para que cumplan con su cometido lo

cual limitará sus posibilidades y descentralizará su autoridad. 

Igualmente el Gerente tendrá la'necesidad de utilizar mejores 

técnicas de control para el uso de sus recursos financieros, materiales y huma-

nos para poder obtener la productividad y el nivel de eficiencia necesarios pa

ra competir y poder optimizar el empleo de los costos de capital y de mano de 

obra. 

Las técnicas de la administración han tenido un formidable desa

rrollo siendo la planeación financiera una de las que más colabora, ya que los 

administradores valiéndose de esta técnica pueden conducir a la empresa con agil.i. 

dad, con dominio y con eficiencia a pesar de su creciente tamaflo y de su ere 
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ciente !amollo y de su creciente complejidad, 

Lo ploneoción establece lo necesidad de definir objetivos cobrando osT 

sentido el esfuerzo humano reolizodo, disminuye los gestos Inútiles de desperdicio, -

permite lo mejor coordinación de los esfuerzos de los elementos de lo orgonizoción -

produciendo por lo tonto, mayor rendimiento, 

Esto definición de objetivos morca el sendero o seguir p(')J' lo empresa -

utilizando poro ello los presupuestos los cuales expresaron 11'}5 resultados que se cnn -

Han obtener y mediante la comparación de estándares presupuestados se podrán obser

var los variaciones que servirán o lo administración paro tomo de decisiones y medi

ción de los esfuerzos real izados, además de las acciones correctivos que se tomen y 

podrá originar en dado coso cambiar los objetivos, osr como su base el pion presu -

pues tal, 

En la odministroción moderno e inteligente lo ploneoción, significo el 

Único medio por el cual se podrán tomar decisiones paro ofrnntor su futuro incierto -

basándose estos decisiones en base o un estudio de lo probable ocurrencia de 11'}5 he

chos que tendrTon varios soluciones siendo estas elaborados en términos de viabilidad, 

de costo y de probable efecto. 

Serán los administradores los que tomarán lo mejor decisión de octuo -

ción paro lo empresa y conforme o ésto alternativo elegido, se elaborará el plan de 

acción de acuerdo con lo realidad presente de lo Empresa, 

f),- Procedimientos Objetivos y PolTticos y Finoncierct;, 

Lns procedimientos que se necesitan establecer en los empresas va 
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riarán debido principalmente a que como se dijo anteriormente, la materia de -

este estudio está en formación y por lo fttnto no hay normas eslttblecidas pare -

elaborur los pasos necesarios para llevar a cobo el plan financiero y si 11 egara-

a haber esftts normas se tendrTan que ajustar a las caracterfsticas propias de la -

companfa ya que podrá variar esftt Empresa en cuanto a las etapas de desarrollo 

en que se encuentre e igualmente en cuanto al orden que se tenga, en la mis-

ma. 

Sin embargo, se considera que los pasos a seguir para la elabo--

ración de la planeación financiera serán los siguientes: 

1.- Predeterminación de los objetivos. 

2.- Obtención y análisis de la información básica. 

3,- Previsí6n de la organización técnica adecuada para la fonnu 

loción del plan y ejecutarlo. 

4.- Selección de las alternativas ,consistente en la aplicación del 

proceso de decisión a la planeación financiera en base de -

determinar, analizar y valorar los distintos cursos de acción-

pasibles con especial interés en el uso de los diferentes re- -

cursos de la empresa y la colocaci6n adecuada de éstos, pe-

ra la operación y la expansión de la negociación, expresan-

do en términos numéricos sus efectos sabre las partidas del b~ 

lance y el Eslttdo de Pérdidas y Ganancias. 

5.- Formulación de presupuestos considerándolos como la expresi6n 

monetaria de los planes generales funci anal es o deparfttmen~ 

p¡IBLIOTEC 1\ CENT'lt.U: 
&!.! tt. A. M. 
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les o de la empresa. 

6.- Establecimiento de medios informativos para conocer los re-

sultados y poder controlar que las acciones se realicen conf«?! 

me a lo previsto, igualmente que sirvan para conocer con -

oportunidad los cambios en los factores que servirán pera foi:_ 

mular las premisas: Esto información debe ser Gtil y oportuna 

para que se pueda apreciar las desviaciones de lo real con -

lo proyectado y de acuerdo con esto 1-acer las rectificacio-

nes / en dado caso los cambios si es preciso en la planooción 

totol. 

Para los objetivos que se tendrán desde el punto de vista finan-

ciero que se convierten en el primer paso de los procedimientos de la planea

ción se deberá tomar en cuenta los siguientes puntos: 

1.- Los objetivas financieros de la empresa deberán estar en per

fecta armonfa con los objetivos generales y serán uno deriva_ 

ción de ellos en lo referente a cuestiones monetarias. 

2.- Todos los aspectos importantes que comprenden el ejercicio -

de la función financiera deberán ser expresados en objetivos, 

para coda área principal de actividad debe haber un obj eti

vo que señale la dirección que deberá darse al esfuerzo. 

3.- Deberá haber una serie de polfticas que delimiten el alcance 

de esa ároo y canalicen la actividad hacia esos objetivos. 
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4.- Igualmente debeta existir un con¡unto de procedimientos que 

establezcan la manera de realizar las actividades, 

5.- Deber8 existir un plan que exprese los reomos que se pro-

yecte apltcar pera lograr los objetivos, 

6,- Un presupuesto que exprese monetariamente las transacciones 

proyectadas y. los resultados espert1dos. 

Esta serie de puntos antes mencionados llevará necesariamente a -

un ob¡etlvo primordial de la función financiera que se~ lo utlllzacián del Cllpl_ 

tal en la proporción m6s adecuada para incrementar la eficiencia de la product!_ 

vldad de los factores de la producción. 

Las po11ticas son aquellas que delimitan el alcance de las 6reas -

y gufan la actividad hacia la consecución del oblativo; la área del campa fl-

nanclero sera la obtención, administración, apllcacloo de fondos y apreciación• 

de resullado' en la empresa, 

Walker y Baughn clas!fl ca las polTticas financl eras en siete '=1 

tegorfas en "Financia! Planning an Policyll, 

1.· Polfticas que gobiernan la cantidad de capital requerido por 

las empresas pera lograr sus ob¡etivos financieros. 

2.- Polrticas que determinan el control por los Individuos que su_ 

ministran el capital. 

3 .- Polftlcas que actGan como gu1as poro el uso de capital propio 

o prestado. 
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4.- Polfticas que guran a la Gerencia en la selección de las 

fuentes de fondos. 

5.- Polfticas que gobiernan la detenninacUin y distribución ingresa, 

6.- Polfticas que actOan como gufas para el con trol sobre el uso 

de foodos. 

7.- Polfticas que gobiernan las actividades de crfidito y cobran--

zas. 



CAPITULO 111 

lA INFORMACION EN lA P!ANEACION FINANCIERA 

a) Obtención de información. 

Es de indudable importancia que la base pora una buena planea

ción es la recopilación, preparación y selección de información de los hechos -

pasados y presentes, ya que afectan de alguna manera a la planeación que se -

debo de hacer, Esta información debe ser lo más perfecto posible ya que influJ_ 

ró definitivamente sobre la .gerencia en el valor de las predicciones y los pla-

nes financieros. 

Muchas empresas que han llevado a cabo planeación o simplemen_ 

te presupuestación par~ial teniendo como base una i.nformación pobre, irrelevan_ 

te, falta de calidad, o imuficiente, han fracasado o han tenido un ~ito menor 

de lo que se esperaba. 

El Cnntrolnr sabe que la base de una !x.Jena planeación es la in

formación y el primer pasa que debe dar para la elaboración de los planes fina_!) 

cieros es la obtE11ción de información suficiente y adecuada de los hechos pasa

dos y presentes tanto internos como externos. 

Para obtener lo anteriormente mencionado, es necesario planear -

la información, seleccionando un oo¡et1vo 1especro al cual la información a re-
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copilar sea relevante. 

Para planear la información es necesario determinar de acuerdo-

con el objetivo, 

El tipo. 

La suficiencia. 

La calidad, 

El modo a sumí nistrar, 

La oportunidad con que se tendrá • 

Juega importante papel el desempeñado por el departamento de-

contabilidad y estad!stica que aunque su Final id.ad es para fines administrativos -

de la gerencia, debe proporcionar una información adecuada para los fines de -

predicción, esta debe ser la orientación que se les debe dar a los nuevos técn~ 

cos contables, en particular las relocionodas con los prncedlmientns mecánicos y -

. electrónicos para el procesamiento de la información, guardando siempre la pr~ 

porción de utilidad que de ella se obtendrá y el costo que originará. 

Además de lo información contable y estad!stica es necesario to

mar los informaciones captados por conversaciones, observaciones y experien---

cias de lós funcionarios; presta gran importancia la elaboraciiin de· manuales que 

cubren todos los aspectos que arecton al pa-sonal en las diferentes escalas de clir 

ganización, estos manuales contienen: 

Obieto de la información. 

Obtención de la misma, 
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Clasificación. 

Procesamiento. 

Es tanta la importancia que tiene la información que puede prod!:!, 

cir cambios en la mentalidad de la alta gerencia, puede influenciar los objetivos, 

• alterar las decisiones del ejecutivo, esto ocurre, por ejemplo, en los casos en -

que la empresa considera la expansión como una cosa natural, los ejecutivos al 

ver esto operación piensan hacerlo conforme a wn pion y lo llevan a cabo me--

diante la investigación del mercado, investigación previa a la planeación y ésta 

investigación les hace ver que na existe demanda potencial, para una cantidad 

mayor del producto, esto llevaré a los dirigentes de la empresa a la conclusión 

de que la empresa no deberé crecer mós o tendré que desarrollarse hacia otro -

mercado regional o dedicarse a la fabricación de nuevos productos. 

En los patses en desarrolla no se cuenta con una información es-

tadtstica suficiente, igualmente cas( no existe una información proveniente de -

investigación local e internacional al acerca del desarrollo cientrfico, tecnalógJ. 

co y comercial, sin embargo, actualmente los dirigentes empresariales se han d~ 

do cuenta de la utilidad que presta y han promovido la elaboración de los mis-

ma, logrando con ello la aceleración del desarrollo económico y por consecuen -

cía la elevación del nivel de vida de los habitantes, elevación del nivel edu~ 

cional, aparejamiento de las fuerzas económicas, sociales y legislativas, dismi-

nución del desequilibrio en cuanto al reparto del ingreso entre los diferentes sec 

tares de la población. 
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La Ameria:in Management Association en el ano de 1962 publicó 

la obra "The Corporate Planning Process" del Dr. Melville C. Branch donde el~ 

sifico lo información en diferentes grupos de acuerdo a fas funciones de fa emp¿:e 

sa y dice: 

La información necesaria para efectos finoncieros consiste en: 

Ventas: Lisias de precios, importe de fas venias netos, ventas por productos y

ventos por realizar. 

Análisis de las utilidades: Análisis de variaciones (volumen, composición, gas

tos, precios); efecto de las variaciones sobre los predicciones (ventas, utilidad -

bruta, ganancias por acción, necesidades de efectivo). Punta de equilibrio -

(gastos fijos y variables). 

Rendimiento sobre la inversión. 

Copila! de trabajo: Relación del activo circulante; restricciones de pr~sfomos¡ -

utilización de ITneos de crédito. 

Cuentas par cobrar: % sobre ventas. 

lnvenlarios: Tipo, categorTa de costos, productos, rotación, % sobre activo cir 

culante, ciclo de producción por productos. 

Conveniencia de comprar o fabricar. 

Propiedades, planto y equipo: Desembolsos menos depreciación; obligaciones -

por arrendamientos; % sobre capitol contobfe. 

Inversión de los accionislas: Movimiento de los acciones en el mercado; accio

nes negociadas; accionislas principales; transacciones importontes en el mercado. 
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Otras partidas normales:del Balance General y del Estado de P&rdidas y Ganan_ 

cías. 

B) La lnfnrmación Propnrcionada por el Análisis Financiero. 

Uno de los instrumentos más Otiles que tiene el contralor para -

llevar a cabo la planeación de la empresa es el análisis financiero, ya que és

te conjunto de métodos y técnicas que sirven para lo interP'etoción de los regí:_ 

tras de l·as transacciones efectuadas por la compañta, producirán como resultodo 

la clarificación de lo situación económica y financiera de la empresa, 

Este análisis financiero aunado al buen juicio, la experiencia y -

el conocimiento del negocio llevarán al Contralor a tomar la decisión adecuada 

y al mismo tiempo, el anillisis financiero proporcionará los resultados y efectos

de las decisiones tomadas con anterioridad: 

Es necesaria establecer (para llevar a cabo el análisis y la ínter_ 

pretcición de estados financieros) lo que se entiende por analizar e interpretar: 

Se considera que analizar es el hecho de hacer un an&lisis con-

cienzudo de una cosa en todos sus componentes hasta llegar al conocimiento de 

los principios elemento les; se entiende por interpretación como una consecuencia 

del análisis, o seo los resultados que se obtengan de ese análisis y la compara

ci6n que se haga de dichos resultados nos conduce a la interpretación y esta s! 

rá la apreciación relativa y subjetiva de las cifras y conceptos que presento un 

estodo financiero. 

Son objetivos fundamentales del an.Slisis de los estados financie--
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ros para efecto de la administración interna: 

1. - La suministración de infonnes para' los distintos niveles opero_ 

tivos can el fin de la toma de decisiones tendientes a incrementar las utilidades 

promoviendo la eficiencia en todos sus aspectos. 

2 .- Ayuda a evaluar las distintas a ltemotivas que pueden existir 

poro la solución de los problemas que el análisis caracteriza, lo que da al añá 

lisis financiero el carácter de instrumento de planeoción financiera, 

Ronello B; Lewis escribe en su obra "Financia! Analisis for Mano 

gement" lo sigui ente: 

"Análisis financiero es el proceso de encontrar un problema y me 

dir las soluciones alternativas en ténninos de utilidad relativa", 

En ese libro, Lewis, señala métodos prácticos y .sencillos que sir 

ven poro la apreciación de los efectos financieros de problemas a proyectos que 

tienen dos o más pasibilidades alternativas de solución, como las relacionadas -

con la inversión de nuevo capital, la reinversión de utilidades, la posibilidod -

de aplicación de recursos disponibles a nuevos canales de inversión, la posibili_ 

dad de retirar parte del capital o de reemplazar el provisto de una fuente por -

otra, o inclusive la canveniencia de liquidar una empresa. De una manera cla 

ro por medio de. las comparaciones de los resultados que pueden ser esperados -

de diferentes alternativas, muestra por medio de la selección la mejor a aplica~ 

se. 
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c) La C"ntabilidad y sus Informes cnmo Base de Elabnración. 

Para pnder llevar a cabo el análisis es requisito de fundamental-

importancia que se hayan elaborado previamente registros de contabilidad que -

presenten cifras que muestren la realidad y de esto se ocupa la contabi lldad: 

La Contabilidad tiene como objeto fundamental asentar todas y ca 

da una de las operaciones que lleva a cabo un negocin sea cual fuere sus natu· 

raleza y manejn, una serie de infnrmes cuya. presentaciñn deberá ser clara y se!"_. 

viré de nrientaci;,n a tndas las persnnas interesadas en el negncin; estos infnrmes 

se cnnncen en el n"mbre de estad('\$ finoncieros. 

Lns estadnS financieros se cnnsideran como medios de informaci;,n, 

demuestran lasituaci(.n ecnnnmica de un negncin y sirven a los administradores-

n dirigentes de una empresa para cnnocer resultados, adnptar pnlrticas y tnmar 

Las características de lns estados Financieros son: 

a) Cnntinuidad. 
b) Periodicidad. 
c) Oportunidad, 
d) Universalidad.· 

Los estados financieros que son considerados por la generalidad -

como los más usuales son los siguientes: 

a) Estados Financieros básicos. 
b) Estadns auxiliares o analíticos 
c) Estados especiales. 
d) Estados comparntivns. 

Dentrn de la primera clasiflcaciñn se encuentran ubicados los si 
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guientes estados financiernS: 

a) Balance general, 
b) Estado de pérdidas y ganancias, 
c) Estadn de nrigen y aplicación de recursns, 

Dentro de la segunda clasificacif>n se encuentran ubicodnS lns si -

guíe ntes estados: 

a) Relacinnes complementarias del Balance General, 
b) Relaciones complementarias del Estado de Pérdidas y -

Ganancias, 
c) Estadn de Costo de Producción, 
d) Estxlo de Cn5to de Ventas, 
e) Estadn de Gastos de Vento; Gastos de Administración; 

Gastos Financieros, 0tros Gastos y Ctros Productos. 

La tercera clasificación se refiere a estade>S especiales prnfnrma -

que se pueden elabnrar en base a cualquiera de los estados Financieros básicos, 

Ejempln; estadn de liquidaciñn y reolizociñn, de lns balances prnfnrma. 

Lo cuarta clasificaciñn, se utilizo para analizar trayectnria de una 

Empresa, y se elabnran en base a estadns Básicos, Analftice>S n Especiales, 

d) i'v\étndos y ,Técnicas para la interpretación de estad()S financierns, 

Lo lnterpretacinn de l<lS estados financiernS toma cerno base la uH 

lizacinn de métndns de análisis lns cuales integran una serie de técnicas que --

tienen cnmn objetn primarin la simplificacinn de· las cifras y sus relacicmes para 

ser factible las cnmparaciones, 

Los métndns y técnicas que se mencionarnn snn enunciativ'15 y ne 

limitatiw¡s, ·pues se aplicarán según las caracterfsticas especiales que tenga la -

empresa, 
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1.- Método de análisis Vertical. 

a).- ·Pnrcentajes integrales o comunes. 
b),- Razones simples. 
c) .- Razones estándares: internas y externas. 

2. - Métodos de análisis Horizontal. 

o), - Aumentos y disminuciones. (variaciones). 
b). - Control del presupuesto. 

3,- Métodos de ani51isis Histórico. 

a).- Serie de cifras.en orden cronológico (tendencias). 
b).- Serie de indices. (porcentajes horizontales sucesivos). 
c) ,- Serie de variaciones, 
d). - Tticni cas estacffsticas, 

Los análisis verticales son los que se realizan enl-re el conjunto -

de estados financieros pertenecientes a un mismo perfodo, siendo comparaciones 

horizontales los que se hacen entre los estados financieros pertenecientes a va--

rios periódos, pudiendo ser solamente dos números de factores. 

Las comparaciones históricas san aquellas que se hacen entre una 

serie de valores 3 ó más de un mismo concepto o fecha
1

a perrodos distintos. 

A continuación se explican brevemente en qué consiste cada una 

de estas técnicas de análisis ya que por ser tan amplia esta materia serra objeto 

de un estudio aparte. 

Se utilizaran tres métodos en el análisis vertical, y Son: 

Porcentajes integrales o comunes, que utiliza como base de com-

paración, la suma de un todo homogéneo de los conceptos de un estado finan~e 

ro o sea se realiza prácticamente considerando como un 100% a aquel renglón -



- 47 -

que se estima como máximo, sin tomar en consideración en el balance las resei:_ 

vas complementarias de activo, reduciendo sólo a porcenltljes los valores ·netos -

del activo y camparándose por separado las reservas con el valor del activo a -

que camplemente. 

El uso de las razones simples es el segundo m~todo de análisis -

vertical y es la relación que existe entre dos conceptos difermtes pero qu~ es

tán ligadas por una razón de utilidad que marcará los pvntos débiles de la orga_ 

nización 1para poder tomar las acciones correctivos adecuadas. 

Es muy importante una selección adecuada, en razón de la infonna 

ción que prestan las razones que se utilizan en la interpretación de los estados 

·financieros: es recomendable que se dirija el estudio hacia las fases deficientes 

ya que cualquier situación desfavarable en la empresa influirfo en mayor o me

nor grado sobre las resfantes fases de la entidad. 

El Balance Doble 

Este estado es de gran utilidad para estvdiar la~ razones financie_ 

ras y conocer m dado caso la situación para los prospectos de financiamiento -

ya que represenltl los bienes ltlngibles para los posibles acreedores. 

Son tres los principios bSsicos para la fannación del balance do-

ble: 

El primero, es la separación de las partidos circulantes de las no 

circulantes, unidas a trav~s del capital del trabajo. 

Segundo, la supresión de los activos· intangibles, .. 
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Tercern, y úlimo, es que las partidas se arreglan en orden de -

creciente en re loción a su capacidad de pag" teórico, 

Este c"m" los demás análisis n"rman el criteri" del Cnntral"r para 

cnnncer la situación ec.,nómica y financiera de la empresa. 

La gráfica del puntn de equilibrin, 

El objeto principal de la grafica es la determinación de la pnsi-

ciñn de lo Empresa en la que al realizar sus nperaciMes nn nbtienen ni pérdida 

ni ganancia, en base de este puntn el Cnntralnr deberá cuidar de que haya suf!_ 

ciente margen de seguridad paro que aparte de que se cubran lnS gastos se po -

guen 1"5 dividendns, el reparto de utilidades, que existan márgenes financieros 

para cumplir c"n la planeaci;,n financiera, 

Raznnes Estandares, 

• 
Estas raznnes snn un medin pnr el cual se pueden hacer cnmpara_ 

cinnes de los resultadns C1btenidns pnr la empresa en telaciñn cnn un ideal que -

resulta de la experiencia y cnnncimlentn de lns resultadns nbtenidns por ntras -

Empresas en el ramn, éstas raznnes se c"nvierten en valinsa ayuda para el C.,n 

tralor para medir la eficiencia nperacinnal, 

Robert~ Macfas en su librn ''El Análisis de los Estadns Financie-

ros y las Deficiencias de las Empresas" dice: "La conducta ecnnnmlca del hom 

bre se nnrma cnn la experiencia acumulada ya sea propi<.J a ajena y quiza' nn 

sea demasldadn afirmar que el mejoramientn de la actuociñn humana, por In 

menos en el orden de In material es un hechn c"ncnmitante de lCIS 
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datos acumuladas por la experiencia y a las inferencias de ellos deducidos. 

Porque la experiencia encauzada por el método corrige errores y agrego cualida 

des". 

La atencilm del Contralor deberá concentrarse después de haber -

hecho el estudio del todo de la empresa en las variaciones que resulten de la -

comparación de los resultados y los estándares, Reviste peculiar importancia -

que la obtención de las cifras promedio base de éstos razones idoneas se deter

minen con base en estudios completos realizados con este objeto, además del e~ 

nocimi ento cabal que se tenga del negocio y los factores variables que puedan -

influir en ello. 

Hay dos tipos de razones esttmdar, las primeros son internas ela

boradas con datos acumulados durante varios ejercicios normales, y los segundas 

son externas basadas en datos acumulados en tiempos iguales por la experiencia 

de las empresas que se dedican cÍ la misma actividad, 

Análisis de Variaciones, 

El contralor se debe valer del análisis de variaciones para recono 

cer las diferencias en los elementos que follllOn los estados financieros; las ci-

fras que integran estos estados no son puros y hoy que analizarlas para que no.,. 

pierdan su utilidad, 

El análisis de variaciones desmenuza en todas sus portes los varia 

cienes de ciertos conceptos con el objeto de saber cuáles han sido los causas -

por las que se realizaron esos variaciones, si obedecen a aumentos o a disminu 
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clones reales o se deben simplemente o variaciones en sus elementos constituti-

vos, éstos an&lisis se deben 11 evar a cabo al anal izar los estados comparativos, 

llevándolo a cabo en las variaciones principales que se observen. 

El Estadn de Crigen y Aplicación de Recursos, 

Este estado es de gran utilidad para observar en forma clara y -

accesible las cambios que se perciben en el Balance Comparativo, muestra las -

situaciones verdaderas de los o:imbios de la situación Financiera por medio de la 

comparación a dos fechas, Por un lado refleja las fuentes de recursos ajenas y 

propias de una empresa y por otra, las aplicaciones que se hicieron de esas fuen 

tes de recursos en un período determirado. 

Un estadn de nrigen y aplicación de recursns, libre de la influencia

de movimientos contables proporcionará una amplia y clara visión de las opera

ciones ocurridas en el período y será de inestimable valor para el Contralor el -

percatarse de la trayectoria que tuvo la Empresa en el perfodo analizado, 

Serie en Cifras en Orden Cronológico 

Se hace necesario esl\Jdiar a la empresa a través de varios ellos 

para determinar las tendencias que ha tenido. 

Cuando se real izan comparaciones en dos perfodos pueden provo

car una visión inadecuada ya que en ellos pudieron tener ·situaciones anormales 

que desvirl\Jen el criterio del Contralor. 

los cambios se real izan progresivamente y no repentinamente sien_ 
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do probable que lo dirección del movimiento de los tendencios prevolezca en el 

presenta y se proyecte dentro del Futuro cercano, 

Lo técnico utilizada para el estudio de las tendencias es la de -

los números relativos que consiste en tomar un período como base y las cifras -

respectivas a ese período se consideran el 100% y se calcularén los porcentcjes 

de los otros períodos en base a ese período. 

Este estudio se convierte en un intrumento de indudable valor~ 

ro el Contralor, pues por medio de éste, determinaré las circunstancias internas 

que afectaron y afectan la estructura de la empresa, 

Series de Indices n Pnrcentajes Hnrlzantales Sucesivns, 

Este método de análisis tiene como base la comparación del va-

lor más reciente con los de:nás períodos, estableciendo razones por las cuales lo 

Fecha más reciente representará el 100% y las otras cifras se comporaron con e.!. 

te modelo, esto se llevaré a cabo por medio de porcentajes; así todos los resul_!? 

dos obtenidos superiores al 100% indicarán que hubo un aumento sabre el año -

que sirvió como base de operaci6n, mientras que todos aquellos resultados obten_! 

dos que son menores al 100% representarán uno disminuci6n sobre el año termina 

do, (tomando como base de comparación), Se considera que para llevar este -

an&lisis se toma un lapso de tiempo entre 5 y 10 años, 

Serie de Variaciones, 

Consiste esta ·técnica en la determinación de la variación sufrida 
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entre varias cifras, correspondientes a diferentes perfodos, tomando como base -

de comparación el ai'io más reciente, de~ido a que éste se considera de utilidad 

por la importancia que tiene el último perrodo con los años anteriores. El re-
• 

sultado que se obtenga indi caró si la Empresa tiende hacia el aumento o la dis 

minución de las operaciones. 

Esta técnico como las anteriores debieran representarse en gráfi- -

cos para simplificar la lectura de los ejecutivos que deberán tomar las decisio--

nes. 

T;.cnicas Estodfsticas, 

Es recomendable que el contralor tambi~ se auxilie de estos téc 

nicas que proporcionan ayuda a la tarea que se está llevando a cabo. Entre --

las diferentes técnicos encontramos al Histograma que consiste, en mostrar los r! 

sultados obtenidos en un diagrama, que muestre los aumentos y disminuciones.o-

través de los perrodos transcurridos. 

Se encuentran comprendidos en esta técnica, primero gráficas arl!_ 

méticas que mostrarán las variaciones habidas en diferentes perrodos; se hará por 

medio de representar, que ha espacios iguales corresponden iguales variaciones. 

Segundo, gráficos, sernilogarttrnicas; serán aquellos que muestren en uno mismo -

diferentes conceptos que guardan estrP.cha relación, 

Se llaman semilogarttrnicos porque en uno de los ejes
1

se colocan 

las diferentes pertodos y en el otro los cantidades referentes a los diferentes 

conceptos, los cuales pueden estar agrupados en magnitudes diversos, 
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Gráficas del Pastel, 

Consiste en representar en una circunferencia los datos requeridos, 

correspondí endo diferentes grados a cada concepto dentro de la circunferencia., 

El análisis financiero ayuda al Cnntralnr en el proceso de la pla_ 

neación ya que define hechos, problemas financieros y tambi~n puede servir pa- · 

ra caracterizar a las distintas soluciones alternativas, convirti¡;ndose asf en un -

medio de inestimable valor para la toma de decisiones, 

e) Condiciones para la Planeación. 

Poro poder elaborar una planeación adecuada es necesario consi

derar determinadas hipótesis de cuyo realizpción dependerá el que la acción a -

desarrollar pueda conducir al objetivo fijado, 

Esta es la única forma en que la administración puede conducir a 

la empresa en el terreno de los negocios y así poder obtener el ¡;xito en el desa 

rrollo de sus actividades. 

La administración poro poder llevar a cabo el plan necesita por -

un lodo cal idod y confiabilidad de la información y por otro lo formulaci6n de 

los premisas, una vez que se han recabado ¡;stas se seleccionará la mejor alter~ 

tivo poro alcanzar lo meta deseada, 

La información pronosticará el comportamiento de las variables -

que puedan tener influencia en las operaciones de la empresa, estos pronásticos 

se dividen en dos grandes grupos; los primeros senSn aquellos que constituyen -

premisas para lo formación de los planes como son las conjeturas sobre el poder 
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adquisitivo de la población, sobre la polftica que seguir& el esladoJsobre las ac 

cienes de la competencia, etc, 

El segundo grupo; son los pronósticos que represenlan los resulla

dos, generalmente en términos financieros que se esperan obtener de la ejecu-

ción de las acciones involucradas en el plan siendo como ejemplo el pronóstico 

de volumen de venias, de los precios a los gue podrá vender, de los costos de 

compra a fabricación y de los gastos de operación, etc. , 

Para formar las condiciones es necesario estudiar los siguientes a:_ 

pectes, se tomarán en cuenta solamente los factores que puedan influrr en la e~ 

presa, ya que serra imposible determinar los mCltiples elementos del futuro que

son conocidos y generalmente comprendidos, pero no decisivos para el desenvol

vimiento de la empresa, camo ejemplo, serta la entrada de una Compai'lfa en -

el mercado de competencia que operarfa en otra zona, ésla premisa de planifi<:; 

ción es imporlante pero .no' tiene significación para un futuro inmediato. 

Deben ser objeto de atención para el Cnntralor las factores inter

nos y externos que puedan influfr en los resultados del negocio, hay factores -

predecibles y expresables en cifras siendo alguna de éstos fijos por lo menos d~ 

rente el perfodo que dura la predicción, pero hay otros que no son expresables 

en cifras y son llamadas factores impredlcibles y tienen vital imporlancla para -

la empresa, generalmente por no ser cuantificables estas factores se les deja a -

un lado, son como ejemplo: la opinión que de la empresa1 tengan los proveedo

res, el prestigio de que goza entre el pCiblico consumidor, laimagen que de la 
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administración tengan los empleados etc., estos factores pueden ser afectados -

por las decisiones que se tomen y podrán repercutí~ monetariamente, 

Otro de los factores impredecibles son las cat6strofes de toda es~ 

ci e, como son terremotos, guerras, plaga·;, inundaciones que, desde luego, estos 

factores impredecibles repercutirán grandemente en la empresa, 

presa son: 

empresa son: 

Dentro de los factores externos que tienen ingerencia con la em-

1,- Las tendencias manifestadas en la población como son: el cr_:: 

cimiento demográfico, composición, h&bitos y preferencias. 

2,- Ocupacilin, productividad y renta nacional (grado y tipo de -

ocupación de la población, ingresos y producto per cápita, 

producto nacional bruto etc,) 

3.- Niveles de precios. 

4.- Ambiente general de los negocios. 

5.- Polrtica general del gobierno. 

6,- Estabilidad polftica, 

7.- Situación· internacional. 

Los factores externos que candicionan· al mercado en que act~a la 

1.- Condiciones de la demanda de los productos o servicios de la 

empresa, 

2.- Condiciones de la oferta en el mercado, 
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3.- AretJ de la influencia de la empresa. 

4.- Disponibilidad de recursos humanos. 

5.- Disponibilidad de materias de operación, 

6.- Disponibilidad del capital. 

Los factores internas que influyen en el ámbito de la empresa ca~ 

sisten casi exclusivamente en las polrticas generales impuestas por decisiones de 

la administración que delimiten las objetivos y los campos de acci6n de la em

Fresa; sin embargo, hay 1 imitaciones derivadas de las posibilidades del persona 1 

del que se dispone, del equipo con que se cuenta, de los sistemas y procedi--

mientos; cuando las polrticas asr lo disponen y éstas ¡xilfticas actúan como facto 

res !imitadores. 

Cuando se conocen las hip6tesis sobre desarrollo econ6mico, in-

gresos, población, capacidad de compra, competencia, etc., existen dos posibi_ 

lidades. 

1.- Intentar predecir el fen6meno, dentro de ciertos márgenes de 

probabilidad. 

· 2.- Comprobar lo validez probable (estadfstica) de las hip6tesis -

formuladas, 

En estos casos la ayuda de la teorfa de la probabilidad y estadrs 

tica es decisiva. 

En el primer caso, d.iseñando métodos de predicción y calculando 

los lfmites probables de error; estos métodos sirven para tomar en cuenta la pr~ 
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babilidad de las diversas variables interrelacionadas en un problema de predic-

ción, escogiéndose las más representativas. 

La comprobaci6n de la validez de las hipótesis sigue una técnica 

estadtstica bastante definida pero es recomendable el asesoramiento de las espe _ 

ciclistas para este tipa de problemas, que a últimas fechas se ve más urgente -

ya que las empresas al crecer en extensión y complejidad, las administradores -

se enfrentan a problemas cada vez más complicadas. 

La predictibilidad de los factores tienen mayor probabilidad de -

éxito si el lapso al que se refieren es corto, es recomendable par esto, que las 

predicciones de los factores más importantes se realicen a un plazo máxima de -

5 años en tanto que las predicciones a carta plaza se realicen a un aña de pi~ 

zo. 

Se debe procurar también que las predicciones sabre las cuales se 

formulen los planes sean flexibles, asr a medida que se operen cambios en los -

factores internos o externos sea pasible sabre la marcha modificarlas cambiando de 

esta manera las planes mismos; para que operen este sistema es fundamEntal que 

las condiciones sean conocidas y aceptadas por el grupo dirigente de la empre_ 

so. 

La participación de este grupa en el cálculo de las predicciones 

y la formulación de hipótesis asegurará ei' éxito de la empresa. 



CAPITULO IV 

LOS PRESUPUESTOS COMO BASE DE LA PLANEACION 

Dentro del área de la planeación el presupuesto. significa la 

base fundamental para le mismo, sobre. le cual se desarrollarán les operaciones· -

totales de lo Empresa, pués se convierten en los herramientas de le Dirección po_ 

ro planear les etapas en les operaciones, porque permiten la evaluación de los d~ 

ferentes cursos de acción que pudieran llegar o realizarse y al final ~n le cristc:_ 

1 izcción de les decisiones en un pion ye completo, Esta formulación de presu-

puestos se convierte en uno .de los procedimientos pare l levcr a cebo le plcnec-

ción, pue's se convertiro en le expresión monetaria de lo plcneación integral de -

la empresa, 

o), - Definición de presupuesto, 

Lo Enciclnpedic Espolsa Cclpe i.A. incluye un caprtulo pero le 

teorro general de 1 presupuesto y consideré que los presupuestos sólo serán paro -

organismos públicos, 

Pero actualmente se he difundido y generalizado la costumbre de -

utilizar o los presupuestos en las empresas privadas, 

Primeramente fué utilizado en Estados Unidos a lo que se le deno-



- 59 _ 

mina "Busines Budget" a los presupuestos del sector privado asf la Enciclopedia -

Británica los define diciendo que "Los presupuestos son meramente uno estimación 

de necesidades futuras, pudiendo ser estas necesidades por dinero, por mano de -

obra, por ventas, por producción, por desembolsos de capital, por personal o por 

cualquier partida de ingreso o gasto", 

Los presupuestos son los instrumentos más valiosos con que cuenta -

la administración del negocin para llevar o cabo los objetivos del mism"• Cecil 

Gillespie M.B.A.("Contobilidod y control de co~tos" Edit, Diana S.A. Julio ---

1964), Los define asf: 

" Un presupuesto es un plan de operaciones integrado y coordina

do que comprende todos los fases de lo actividad del negocio y que, en resumen 

muestra los resultados financieros de llevar o cabo dicho plan. Comprende la -

distribución, producción, adquisición y finanzas, Abarca un periódo futuro, y -

es un intento formal de sacar mayor provecho a los hombres materiales y facilid'!._ 

des con que se cuenta", 

Actualmente se dispone de los elementos necesarios poro elaborar 

adecuadarrente un presupuesto, interpretarlo, ejercerlo y detectar todas las des

viaciones durante su aplicación que impl ic:uen cambios en sus diferentes partidas, 

igualmente se ha llegado a un elevado desarrollo, en la técnica de la interpre

tación de datos y estos ha colocado o los sistemas presupuestarios sobre bases más 

cientfficas, dándole por resultado una importancia fundamental a los mismos den 

tro de la fase de la planeación' de las empresas, 
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Los presupuestos Formar parte de todas las etapas de la administra

ción (previsión, planeación, organización, integración, dirección y control) ya 

que en todos ellos puede utilizarse con mucho éxito, sin embargo, en algunos -

de ellos se considera que su empleo es en cierta forma accesorio, a la tarea que 

se está llevando a cabo. 

Es en la etapa de la planeación donde se deben situar los presu-

puestos, asf lo expresa el C.P. Héctor Salas Gónzález en ("Control presupuesta! 

de los negocios") dice "Oue el conjunto de presupuestos relacionados ordenada-

mente contribuyen al objetivo utilitario de la empresa y a Formar el plan financi~ 

ro", también se encuentra que en el control de los negoci os11os presupuestos re

presentan las herramientas del control por excelencia, al proporcionar normas es

tándares con que medir la marcha real de los acontecimientos e igualmente una -

de las ventajas principales de los presupuestos es la de asegurar una coordinación 

en las actividades del negocio, asr se formulan programas de ventas, de produc

ción1de finanzas, etc., que aseguren que se ha seguida un plan y que éste ren

dirá un beneficia, cuyo importe conocemos aproximadamente de antemano", El 

sistema presupuestario hace que se controlen los gastos, que se finquen las respo~ 

sabilidades y que al misino tiempo, se coordinen esos programas de ventas, de -

producción y Finanzas citados, con todas las demás actividades de la empresa. 

Esto trae como consecuencia que educa tanto a los funcionarios -

y empleados en los fines y planes, asr como también en la organización de todo 

del negocio. 
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Es de relevante importancia que en las empresas modernas al ela-

borar los sistemas presupuesta les no se hagan al vapor, ni influfdas por factores 

cienos, debe ser cuidadosamente planeodo y estudiado paro que las cifres se ªP'L 

guen a la realidad; muchas veces las personas que preparan los presupuestos, --

equivocan el sentido de los mismos y hacen Únicamente estimaciones con resulta-

dos negativos que pueden llegar a repercutir con pérdidas y en algunas ocasiones 

provocar la quiebra del negocio, 

Los presupuestos se dividen generalmente en dos clases: Los que se 

refieren a erogaciones capitalizables (se refieren a un proyecto en particular) y 

los presupuestos de operación ( ventas, publicidad , promoción, producción, me-

no de obra, inventarios , compras y gastos etc,) 

Los presupuestos tienen varios aplicaciones que don por resultado -

varios tipos de ellos, 

En cuanto o la empresa donde 
se apliquen 

En cuanto al plazo 

En cuanto o su aplicación 
interno 

En cuanto o lo flexibil idod 
que tenga 

Presupuestos funcionales: 

Privodos: 
Públicos: 

Corto plazo: 
Largo plozo: 

Generales: 
Departamentales: 

Rfgidos: 
Flexibles: 

Funciones de la 
empresa 

Su base son los ingresos 
Su base con los egresos 

Un año o menos 
Más de un año 

Abarco o todo ,la empresa 
Abarco a un solo departomen 
to lo sumo de ellos debe dar 
por resultodo el general. 

No admite tolerancia, 
Admite tolerancia, 

(ventas, compras, producción 

gostns), 
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b), - El CM trol Presupuesta! 

La Enciclopedia Británica dice acerca del control presupuesta! -

"Que involucra las estimaciones de ingreso y egreso e implica un plan mediante 

el cual ~stas se relacionan lógicamente unos con los otros y los ingresos y los -

gastos reales son definitivamente contr..,lados en relación con los planes", 

El plan de con!Tol presupuesta! debe de estar coordinado con la -

estructura de organización de la compai'lfa y los elementos formuladores de las -

polfticas, convirtiéndose de inestimable valor poro la administroción si este ha -

sido bienploneado y administrado. 

Por medio de los presupuestos se fijan las responsabilidades, se -

asegura una mejor coordinación de tocias las actividades, se establece una barre_ 

ra para la expansión inoportuna, se mantiene una relación adecuada entre el i~ 

gresa y el gasto, y se constituye una gufa mediante la cual los resultados esti

mados y los reales pueden compororse periódicamente los unos con las· otros, 

Principios Básicos del Control Presupuesta!. 

1,- Para que funcione debidamente debe ser respaldado por el 

ejecutivo desde la finalidad que se persigue hasta la cristoli_ 

zación en un plan elaborado, igualmente debe contar con la 

simpotra y el respaldo de todos los del Staff. 

2.- El control presupuesta! debe tener una condicioo el6stica y -

flexible para que pueda dar cabida a aquello que no se pre~_i 
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no o por cambios que se tengan que hacer a 1 momento de -

modificar los objetivos. 

3 .- La participación activa para llevar a cabo el plan de todos 

aquellos que intervienen en su elaboración. 

Procedimientos del Control Presupuesta!. 

1.- Realizar comparaciones frecuentes. 

2.- Observación de los planes optimistas ya que si la realidad -

muestra cifras abajo de lo presupuestada, la utilidad disminu_ 

ye, es en ese momento que se deben disminuir en proporción 

los gastos. 

4.- Juicios apoyados sólidamente para detenninar que es necesa

rio cambiar los planes. 

Al mismo tiempo que se elaboran los sistemas presupuesta les, es -

necesario hacer las controles del mismo; la dirección debe preocuparse de ejer

cer un control estricto sobre las operaciones de la empresa, de mane1t1 tal que· 

los ajustes se hagan al detectar las variaciones que se vayan observando, Pa1t1 

poder hacerlo 'se hace necesario una continua vigilancia y a esto se le denomi

na control presupuesta 1. 

Sin embargo, son pocas las· empresas que actualmente la tienen -

implantada como tal,en su forma m&s completa y eficiente; Héctor Salas Gonz~ 

lez, define el control presupuesta! "como conjunto de procedimientos y recursos 
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que, usados con pericia y habilidad, sirven o la ciencia de la administración -

paro planear, coordinar y controlar por medio de presupuestos, todas las funcio _ 

nes y operaciones de una empresa con el fin de que obtenga el máximo rendí-

miento con el mfnimo esfuerzo". 

Generalmente en algunas empresas lo t&cnico del control presu-

puestal se ejerce en forma muy limitada, s61o en aspectos parciales de las ope

raciones de los negocios. 

Algunas empresas preparan mensualmente presupuestos de gastos -

que son vigilados cuidadosamente pero en cambio no preparan presupuestos de -

ventas, producción, etc. Otras preparan presupuestos de ventas de tesorerfa y

de gastos pero no atienden los problemas fÓbriles y asf sucesivamente sólo se -

controlan segmentos de la empresa faltando la coordinación general. 

Un problema que se encuentra con frecuencia en la implementa-

ción de control presupuesta! es la resistencia pasiva, o inclusive antagoriismo 

decidido del personal hacia este elemento de control presupuesta!. 

Hay nuevas t&cni cas que permiten obtener la cooperación del 

personal para la realización de los fines del negocio, estas son: cnntabilidad-- -

por actividades que consiste en clasificar las cuentas por actividades y en re--

gistros las transacciones de manera que las ingresos producidas por una actividad 

a los costos imputables a ella, se llevan a la cuenta de lo actividad correspon_ 

diente, asf el responsable de cada actividad conoce los ingresos, costos y gas

tos de su actividad. 
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Al responsable de codo actividad se le asigno objetivos claramente de-

fin idos, compatibles con su autoridad y responsobi lldad; este jefe de actividad prepo-

. ~ 

rá y somete su propio presupuesto por los partidos de Ingreso, gasto o inversión sobre 

los que tiene responsabilidad directa en función de su área de decisión, El presupue~ 

to es aprobado por lo autoridad correspondiente, y el jefe de lo actividad lo odminis_ 

Ira, Los cuentos por actividad le permiten conocer, ol compararlos cnn los cifras pri:._ 

supuestodcs, los decisiones de los que tendrá que dar explicación sotisfoctorio, 

Es osr que se presentaron estos agrupaciones en los estados financieros 

de acuerdo con lo organización, 

Otro técnica contable, es lo formulación de presupuestos por áreas de 

responsabilidad que llego a resultados muy semejantes a la técnico de contabilidad --

por actividades pero se diferencfa en que no requiere de por si uno agrupación, Las 

transacciones se registran en los registros normales, pero mediante uno codificación e~ 

pecial, se clasifican según lo persono encargada del control de la erogación, ingreso 

o inversión de que se trate. 

Estos técnicos producen Óptimos resultadQS en lo empresa ya que el in-

dividuo ayuda o formular los piones, se responsabilizo de ellos poro llevarlos a cabo 

convirtiéndose así el presupuesto en su propio sistema de control, en el medidor que 

cado individuo puede entender y usar poro determinar su progreso en lo ejecución del 

pion, los deficiencias en que incurre los cuales, él tiene que explicar, 
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c) .- Cnnsideraclnnes para la Elaboraciñn del Plan Financiero, 

El Contralor debe hacer un estudio preliminar en el cual debe to 

mar en cuenta: 
., 

1,- El Contralor al elaborar el plan financiero se basa primordialmente en los -

objetivos, políticas y los elementos de la organiz:ación que permite alcanz:ar 

los objetivos propuestos. 

Por lo cual el primer paso para realiz:ar la planeación de una empresa es la 

determinación de sus características y la definición de sus objetivos y poli!!_ 

cas. Para conocer las características de una empresa, se logra analiz:ando 

los sigui entes factores, 

En lo relativo a las características: 

Naturaleza de la negociación. 

Actividad a la que se dedica. 

Diversificación de la producción, para que puedan ser vendidos 

a industrias conexas. 

Funcionamiento 1 egal. 

Sociedad de personas o de capitales, 

Ventajas fiscales que se obtienen. 

Amplitud de la actividad de la Empresa. 

Fabricación de piez:as, refacciones o accesorios, 

Adquisición de piez:as, refacciones o accesorios, 

Artículos que se fabrican. 
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Artrculos que se ensamblan. 

Calidad de los productos de la Empresa, 

Productos de mejor calidad con alto costo, en relación con artí 

culos similares de mediana oalidad. 

Producción de la misma calidad de la competencia. 

Productos de inferior calidad a la media con l:ajo costo. 

Situación de la Empresa en el Ramo. 

Producción conservadora de los mismos productos. 

Producción de nuevos productos. 

Grado de investigación, Técnica y Desarrollo. 

Existencia de oficinas especiales para cada fase. 

Existencia de una oficina especial, para desarrollar nuevos méto 

dos de producción y di,sminuír los costos. 

Distribución de la producción. 

Distribución al menudeo. 

Distribución mediante mayoristas. 

Distribución por medio de agentes, 

Relaciones humanas. 

Existencia de una política sana y razonable, 

Condiciones de la formación de elementos. 

Propiedad de los sistemas y métodos de inspección. 

Conocimiento por parte del obrero de su trabaja. 
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Aceptabilidad de los métodos de trabajo. 

Sistema de formación de grupos. 

Formación complementaria sobre condiciones de trobajo en cada 

sección. 

Vigilancia de los relaciones humanas. 

Formación para perfeccionar los métodos. 

Relaciones entre la Empresa y proveedores. 

Selección de los proveedores. 

Dificultades que existen, 

Existencia de relaciones sanas. 

Orden lógica en los pedidos. 

Importancia del departamento de compras. 

Relaciones públicas. 

Reputación de la empresa. 

Estnblecimiento de una oficina con este objeto. 

Objetivos de la Empresa. 

Con base en el estudio de las características de la Empresa, se -

pueden precisar los objetivos: Económicos, de servicio y socia-

les. 

Peter F, Drucker dice en "The practice of management", 
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"Lo mejor manero de manejar un negocio es balancear una varie

dad de necesldades y metas", y agrega, ''para llevarlo a cabo se requiere juicio, 

la búsqueda de un sólo objetivo es esencialmente una búsqueda de una fórmula -

mágica que h:iría innecesario todo juicio. Pero el intento de reemplazar el ju_!, 

cio por lo fórmula e~ siempre irracional todo lo que pueda hacerse es hacer pos_! 

ble el juicio extrechando su rongo y reduciendo las alternativas disponibles afo

c:óndolas con claridad y proporcionándole una fundamentación sólida en hechos y 

en medidas confiables de los efectos y validez de acciones y decisiones y esto -

por naturaleza misma de la empresa mercantil, requiere múltiples objetivos", 

La moyorra de los autores en la materia considera que la empresa 

debe tener 3 objetivos: Económicos, de Servicio y Sociales. 

Para implantar los objetivos de uno empresa deber6 tomarse en -

consideración lo siguiente: 

1.- Dar y mantener una ganancia razonable al copila! de los ac 

cionislas, 

2.- Prestación de un servicio a la sociedad. 

3,- Mantenimiento de oportunidades de desarrollo para su perso--

nal, 

4.- lnter~ en propiciar el desarrollo tecnológico para beneficio 

de los consumidores en cuanto a costos y productos. 

5.- Contribución a la ideologra de la libre empresa. 

Desde el punto de visto financiero las consideraciones son: 
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1.- Los objetivos finoncieros de lo empresa deben estar en perfe5_ 

ta armonra con los objetivos a metas generales y derivarse de ellos en cuanto -

impliquen cuestiones monetarias. 

2 .- Que todos los aspectos importantes que comprenden el ej ere!_ 

cio de la Función Financiero deben ser expresados en objetivos; para cada área -

principal de actividad debe haber objetivos que señale la dirección que, deberá 

darse al esfuerzo, deberá 1-aber un conjunto de poltticas que delrmiten el alean 

ce de los objetivos. 

Los objetivos de la empresa pudieran ser: 

Que la planeaci()n pueda ser a cortn y a largo plazo, basada en presu

puestos y, que estas sean utilizados paro establecer los programas de ven 

tas y Fabricación (incluyendo la modificación y creación de nuevos me-

dios de Fabricaci()n), la planeación financiero, el programa de compras -

y las necesidades de organización y Formación de personal. 

Que se establezcan y mantengan sanas relaciones humanas con el perso

nal de todos los niveles. 

Que los productos sean vendidos a los clientes en los términos que se ha 

yan fijado. 

Que se procuren constantemente encontrar o desarrollar productos mejores, 

cuyos precios no difielan mucho de los de la competencra. 

Que la empresa se esfuerce en desarrollarse conforme a sus necesidades, 

a Hn de asegurar uno situaci6n preponderante, en el mercado. 
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William H. Newman: Seí'lala la determinación de las paltticas -

generales que deben delinearse en una empresa. En el libro Administrative 

Action. 

Poltticos de Ventas: 

a,- Productos o servicios a vender: 

Tipa de productos. 

Número y variedad de productos. 

Calidad de los productos. 

b.- Clientes a quienes se venderán los productos: 

Canales de distribución. 

Tipo de clientes. 

Volumen de clientes. 

Localización de los el ientes. 

c.- Precios a los que se venderán los productos: 

Relación con los precios de productos competidores.' 

Relación con los costos de producción y distribución. 

Descuentos par volumen y par tipo de dientes. 

Frecuencia de los cambios en los precios. 

Mantenimiento de los precias de reventa. 

d.- Promoción de ventas: 

Enf~sis en determinadas apelaciones de venta. 

Tipas. y medios de publicidad. 
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Empleo de oferta personal. 

Poltticas de compras: 

a.- Producción.o compra de los artículos necesarios: 

Compra de a,rttculos para reventa. 

Producción de los artfculos principales, compra de los demás. 

Producción de la propia materia prima. 

Producción de los propios servicios. 

b.- Cuóndo y en qué cantidades comprar los artículos: 

Compra para existenci~ constante, según necesidades presu-

puestadas y para órdenes concretas. 

Inventarios m!nimos requeridos. 

Volumen de cada ciclo de producción o de cada orden de -

compra. 

Estabilización de la producción. 

Anticipación a los cambios en los precios, 

c.- Selección de proveedores: 

Número de proveedores. 

Tipo de Proveedores. 

d.- Procesos de producción: 

Proceso b6sico a utilizar. 

Grado de especialización, 

Grado de mecanización. 



Polfticas de personal: 

a.- Selección. 
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Contratación de· nuevos empleados. 

Promoción de los nuevos empleados. 

Separación de los empleados actuales. 

b.- Entrenamiento: 

Propósitos del entrenamiento. 

Entrenamiento en el trabajo. 

Otros ti pos de entrenamiento y desarrollo. 

c,- Compensación: 

Sistema de valuación de puestos. 

Incentivos ecanómi ces, 

d.- Convenios para el trabajo. 

Horario de trabajo. 

Vacaciones. 

Condiciones de trabajo. 

e.- Serví cios a li;;s empleados: 

Actividades sociales y recreativos. 

Seguridad y salud. 

Pensiones. 

Seguros de grupo. 

f.- Relaciones Industriales: 
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Canales de comunicación internos y comunicaciones externas. 

Sugestiones y quejas. 

Relacion.;; con el sindicato. 

Otros medios de comunicación. 

Políticas Financieras: 

a.- Usos del capital: 

Grado de inversión en recursos fijos. 

Restricciones en los inventarios. 

Amplitud de crédito a los clientes. 

Utilización del capital de trabajo excedente en un momento 

dado. 

b .- Fuentes de Capital: 

Propietarios. 

Créditos a corto plazo. 

Créditos a largo plazo. 

c.- Protección del capital: 

Reducción de los riesgos. 

Seguros. 

Ffanzas. 

Reservas contables. 

d.- Distribución de utilidades: 

Inversión de las utilidades. 
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Pago de dividendos fijos o variables. 

Aplicación de utilidades no distribuTdas. 

Participaci6n del personal en las utilidades. 

La existencia de una palftica bien definida es indispensable para 

todas las actividades de la empresa. 

Una polttica sana es, de hecho, la base misma de una buena or 

ganizaci6n y sirve de gura para ejecutar los programas de la empresa. 

Es también la base de la cooperacit>n, de la coordinación, de -

la administración y de la ejecución, exigibles en todos los niveles de la direc

ción y la realización. 

De este modo todas las funciones y todas las responsabilidades es 

tarán repartidas y claramente definidas. 

2.- Perfodo del plan financiero. 

La planeación presupuesto! debe ser llevada a cabo con das tipas, 

una a corto plazo y la otra a larga plazo. 

Un presupuesto a corto plazo es generalmente a un ano par las -

razones siguientes: 

a).- Se ha hecho costumbre de las empresas que el ciclo ecori6 

mico sea precisamente un afio, 

b) .- Es un principio contable. 

c).- Él estado pone ese lfmite, con sus excepciones, claro ést6, 
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para el cálailo de los impuestos que habr6 de causar y li--

quidar la empresa sobre las utilidades de su ejercicio fiscal. 

d).- Es más controlable un presupuesto a un año si se le divide 

en perrodos cortos pudiendo ser semestres, trimestres, meses 

y en ciertos casos hasta semenes. 

Es por esto que, el perrodo ideal de la planeación presupuesta! -

a corto plazo es de un año OJlendario o el año que, de acuerdo con las vario-

cienes estacionales de ventas que mejor convengan a cada empresa. 

El plan a largo plazo es por naturaleza de corácte.r estratégica, 

ignoróndose generalmente los detalles, se concentra en ellos los objetivos gene_ 

roles a largo plazo y señala el rumbo que debe seguir la negociación para lle-

gar a esos objetivos, e igualmente sirve de gufa para la interpretación de los -

presupuestos a corto plazo. 

Estos presupuestos son hechos generalmente por cinco años o m6s 

años, como se dijo anteriormente, pera planear estratégicamente las inversiones, ,, 
expansiones o financiamientos. 

3.- Coordinación del plan financiero. 

Para tener resultados efectivos y útiles del plan financiero, es -

necesario que una persona se encargue de la coordinación del mismo, se consid_: 

ra que la persona adecuada para ello es el contralor pués est-6 interiorizado con 

la planeación y control presupuesta!, además de sus conocimi entes de la empre-



- 77 -

sa, respecto a la contabilidad general; de costos, funciones de los puestos y d.:_ 

partamentos, de los procedimientos y, las fortnas utilizados por la empresa para -

modificarlas. 

Sin embargo, en algunas empresas se crean comités (formados por 

los ejecutivos de las compal'lfas) de presupuestos, lo que trae aparejado una 

gran ventaja ya que el problema educac 10nal para crear un clima de confianza-

y de buena voluntad se simplifica gradualmente obteniéndose un respaldo más e~c 

tivo para el programa. A continuación se mencionan las funciones que da la - -

American Management Association en su manual de Descripción de puestos eje~ 

tivos. Pag. 505 - 506 Cfa. Falstaff Brewing Corporation. 

FALSTÁTE BREWI NG CORPORA TION 

Función b6si ca. 

Revisar y aprobar los presupuestas de los departamentos y recom~ 

dar a 1 Presidente un presupuesto para la Compal'lfa. 

Jurisdicción. 

La jurisdicción del Comité sercS total en la Compal'lfa. 

Responsabilidades. 

Revisar y aprobar los presupuestos que cubran los gastos anuales -

anticipados de todos los departamentos y subdepartamentos de la Compal'ifa. 

!"reparar un presupuesto general de la Compal'ifa y presentarlo al -

Presidente para su consideración. 
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Durante el término cubierto por el presupuesto revisar todas las -

requisiciones de permisos para excederse a las cifras departamentales presupuesta_ 

das; autorizarlas; o hacer las recomendaciones sobre ellas al Presidente, 

Desarrollar y recomendar al Presidente un procedimiento de con--

trol presupuestario adecuado. 

Membrecra del Comité. 

El Presidente del Comité será el Vicepresidente Ejecutivo y Ger~ 

te General de la Corporación. Se incluirán como miembros adicionales a: El-

Tesorero y Contralor, el Ayudante del Tesorero y el Ayudante del Secretario, y 

oualesqui era otros individuos que el Presidente pueda desear que sirvan, )O sea-

sobre una base temporal o permanente. 

Autoridad. 

Este Comité revisará y ajustará todas las estimaciones departaml\-n

tales, presupuestales que Se le presenten; y posteriormente, recomendará un pre_ 

supuesto general de la Corporación al Presidente. La acción directa re5ultante 
1 

de las consideraciones del Comité se. iniciará por órdenes emanadas del Presiden 

te, 

4.- Efectividad del sistema de contabilidad. 

Para que del control presupuesta! se obtengan los resultados aspe_ 

rados, es necesario que el sistema de contabilidad esté adaptado a las necesida_ 

des de control e información de. la negociación asr como la obtención de cierto 
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tipo de información que aunque no sirva para los fines del control presupuesta!-

muestre el ~ito1 fracaso con que cumplen su función los ejecutivos de la Com~ 

Igualmente es necesario que el sistema de costos sea el adecuado 

para proporcionar una correcta informacii:m pues si no se ti en en éstos requisitos-

en la contobi lidad, se incurre en doble gasto, serfa adaptar la información por-

el tiempo necesario para convencerse de que es indispensable modificar la conta 

bilidad. 

5.- Revisión de las polfticas de la Compaflfa. 

Estas políticas se vieron anteriormente en el punto primero de este 

capítulo, Para poder hacer el estudio preliminar de la empresa, para elaborar-

su planeación, pero es necesario por la candi ción dinámica de las empresas, la -

revisión cuidadosa de todas las polfticas en vigor, clasificarlas, complementarlas 

y difundirlas en la negociación para que o.iando opere el control presupuesta! -

se encuentre sin ningCn obstáculo y asr cumplan su función los manuales de con 

tabilidad de personal, etc, 

6.- Confiabilidad del sistema. 

Para que el sistema presupuesta 1 opere, es necesario que desde --

los altos niveles directivos hosfo el Cltimo Jefe de División, conozcan el siste-

ma y sus resultados; para ello es conveniente que se imparlon cursos de capac.!_ 

!ación a los distintos niveles administrativos para que así se aborden temas en -

if ;~.¡.:~ J.Y 
t{i ~~ .• ¡t' .~ 
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concordancia con sus funciones anal izandose, la importancia de la planeación, 

sus caracterfsticas, los objetivos departamentales, su coordinacion con las objet.!_ 

vos de la empresa, la preparación de los programas divisionales y departamenta

les de operación ; estos programas consisten en un análisis de las funciones y -

operaciones que re:iliza cada uno de los departamentos, del a~ance logrado hasta 

la fecha, de los nuevos cbjetivos trazados y de los medios para alcanzarlos. 

7.- Definición de responsabilidades y autoridad. 

Estas responsabilidades y autoridades deben señalarse claramente -

en los manuales de personal para cada Función y pare cada puesto, sin que haya 

duplicación de autoridad en algunos departamentos o funciones e igualmente se

omita la asignación de responsabilidades, 

Est6 consideración es de suma importancia para el control presufl!:!.es 

tal y es necesario elaborar estos manuales para que el sistema opere debidamen _ 

te. 

B.- Información estadfstica y econ6mica. 

Los pronósticos futuros tienen como base de singular importancia a 

la informaci6n estadfstica y económica, es por ello que el Contralor deberá cuJ. 

dar que dicha información sea suficiente, veraz y oportuna pare que ésta sea -

aprovechada al maximo para los fines del plan financiero. 

9.- Informes de control presupuesta!. 

Para llevar el desarrollo del control presupuesta! es necesario la-
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verificación de las redes de comunicación que tiene la empresa. Sabiendo de -

antemano los informes que generorá el control presupuestal, se pueden crear las 

fuentes apropiadas de información mediante una planeación presupuestal enfoca

da paro tal objetivo, para ello se debe preparar los informes que se consideren

necesarios para cada división y para la gerencia, estos informes se deben discu

tir con los interesados viendo si llenan las necesidades de los mismos, los modi

ficaciones a realizarse, y cuales deben discutirse. 

Los informes gr6ficos son los que cumplen mejor el objetivo de -

llevar el mensaje de control presupuesta! a los altos niveles administrativos, pu

diéndose presentar tantas gróficas como se considere necesario señalando los as

pectos m.Ss interesantes del negocio y que realmente lleven un mensaje que sig

nifique una ayuda efectivo a los dirigentes para tomar decisiones en cada caso -

particular. 

Estas gráficas deben contener informaciiln sobre a~os anteriores si 

se quiere seguir la tendencia de cada aspecto del negocio que se compara, de

ben contener además de los datos rea les y los del presupuesto expre9Jdo en ci-

Fras absolutas y las correspondientes cifras relativas como son las relaciones en

tre utilidades y ventas, entre uti lidodes y capital, etc, 

Por los muchos problemas que presenta un sistema de planeación, 

coordinación y control presupuesto!, es conveniente que el Contralor h::iga una -

implantacitin 'preliminar y otra definitiva p:ira que conforme avance el plan se -

corrijan· los errores y se modifiquen las deficiencias, siendo lo primero que deb~ 
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rá hacer será someter al consejo de adminlstroción las consideraciones básicas ~ 

ra la planeación1 una vez que lo aprueba el consejo, se sei'!alará el director del 

pr esu pu esto, 

El Contralor dará los primeros pasos para la preparación del plan 

financiero, estableciendo quién, cómo y cuándo se haro tiste. 

Es conveniente que el Contralor cuente con un manual de control 

presupuesta! para definir responsabilidades y lrmites de autoridad de todas las p;_r 

sones que tienen que ver con los presupuestos, además para dar uniformidod a la 

tarea y coordinar las actividades de todas las personas encargadas de la elabora 

ción de los presupuestos, 

d.- Plazos para la elaboración del plan financiero. 

Para que el plan financiero funcione debe existir sincronización y 

coordinación en todos las aspectos de la planeación presupuesta!, 

El Contralor deberá de fijar fechas en que la Información y esti

maciones de cada departamento deben de estar d ispanibl es para cada uno de los 

demás departamentos, estos plaxos deben ser el primer paso para la implantación 

del plan, sin embargo, debido a la incertidumbre de la aprobación del estudio

preliminar, se elabora una vez que éste ha sido aprobado par el Consejo de A<!_ 

ministración. 

Por lo cual es necesario establecer: 

__ ¿Cuándo se hará la solicitud de datos o estimaciones? 
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¿Cuándo se recopilarán los datos de los departamentos? 

¿Cuándo el departamento de presupuestos debe tenerlos? 

¿Cuándo se integrarán los mismos? 

¿Cuándo se presentará al Gerente General? 

¿Cuándo se presentará al Conse¡o de Administración? 

¿Cuándo se mondarán los datos a otros departamentos? 

e,- Frecuencia de preparación y de revisión de los presupuestos, 

Los presupuestos a corto plazo no sufren ninglin cambio, o menos 

que haya una grave necesidad económico o Polftica, Los presupuestos a largo -

plazo deben verificarse coda afio al momento de conocer los variaciones que su

fren los presupuestos a corto plazo. 

Los presupuestos a corto plazo deben prepararse con cuatro meses 

de anticipac15n al ejercicio para el cual sean hechos y se someterán al Gerente 

General a más tardar 3 meses antes del término del ejerclcla, se le dará un -

ejemplar al Gerente de ventas para que pueda planear su campai'la para el af'lo 

siguiente, e igualmente al de producción, para que pueda tener las existencias 

necesarias de acuerdo con el plan de ventas, 

Durante el antepenúltimo y penliltlmo mes, el Contralor y el Ge_ 

rente de Ventas, vigilará constantemente los diferentes factores que influyen so_ 

bre los presupuestos establecidos, todos los cambios que se lmpanean como nece_ 

sarlos, deben ser hechos antes del último mes y mediante la aprobaCtón del Ge 

rente Gen era 1, 
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Lo primero quinceno del Oltlmo mes •• dedicar& a pulir y prepa

rar los presupuoslos, para su aprobacl&n definitiva por el conselo de admlnhtra

ct&n. 



CAPITULO V 

EL CONTRALOR Y lA PlANEACION FINANCIERA 

Es deber de toda empresa la responsabllizaclón permanente ante la 

sociedad en que se desenvuelve, la de empeMarse en lograr una utll lzaclón Óptima 

de sus recursos Físicos ·(maquinaria, planta, Inventarlos etc,); humanos (admlnls-

tradores, obreros, empleados etc,,)¡ Flancleros (dinero, capacidad de crédito o·· 

bllgaclones de deudores etc,) que tomó de esa sociedad, 

Esta responsabllldad de maximizar los rendimientos se agudiza cuan 

do se trata de una sociedad en 'lías de desarrollo, que trata de alcanzar la ele

vaclón de nlvel de vida de sus habitantes, la distribución más !usta del Ingreso· 

naclonal, la Igualdad de oportunidades de traba¡o, el derecha de sus componen· 

tes a la educación, 

Se encuentra que estas aspiraciones, cuando no se cumplen el co~ 

glomerado sacia!, no cuenta con Ingresos dlscreclonales para dedicarlos al ahorro 

siendo así. que no se logrará la diversificación del dinero, retrasando así el pr~ 

greso natural aspirado de un paf!, 

El desarrollo ecanómlco se logra por medio de la acción con!unta 

del Estado y la Iniciativa Privada y cuando alguno de éstos no cumple con el • 

papel que le toca, el otro se siente Impelido y ¡ustlflcado para actuar supleto·· 
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riamente, al servi cío del interés social. 

La empresa para poder cumplir con sus objetivos económicos socia 

les y de servicios necesarios para el desenvolvimiento del país, necesito agilizar 

la utilización de sus recursos, 

La planeación financiera se convierte en un instrumento de inest!_ 

mable valor para la optimización de los recursos, estos recursos muestran una do

ble limitante c¡ue el odministrodor deberá conocer: 

1 • - Los recursos deberán ser continuo mente utilizados y necesitan 

ser recuperados. 

2. - La cantidad total de fuentes utilizables para el negocio ·en -

cualquier tiempo es limitada. 

Si las dirigentes de empresa na dedican suficiente tiempo para co

nocer ésta doble 1 imitante pronta encontrarán que su negocio pierde mercado, que 

sus costos se elevan y sus utilidad es desaparecen, 

Todas las economías nacionales están en proceso de transformación 

que afecta las funciones de la empresa p~ivada. Actualmente los cambios se -

efectúan con mucha rapidez y por lo tanto requieren de una eficaz previsión de 

parte del dirigente de empresa para poder hacerle frente antes de que tales cam

bios los desplacen del mercado, 

La planeaciiín financiera na puede desligarse de la planeación in

tegral de la empresa, El titular de la funciiín financiera comparte con el diri-

gente principal la función de planeación y adquiere una responsabilidad induda--
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ble en el resultado de las decisinnes basadas en sus lnfnnnes, apreciacinnes, predic -

cinnes y recnmendacinnes. 

E 1 desarrnllo lngradn en Indos lns campns de las técnicas que sirven a 

la administraciñn de las empresas, cnnstituye una experiencia dispnnible pnr el Cnntro 

lnr paro apl icaria a la empresa. 

En materia cnntable, se cuenta cnn lns métndns del cnsten directo y -

aplicabilidad de lns cnncepttlS de ingresn marginal y costns diferenciales, cnn la de -

respnnsabil idades en materia de presupuestns, cnn las técnicas de lns presupuestns fle

xibles, el usn de medins mateméticns de análisis y de evaluación de alternativas, las 

aplicacinnes del cnntrnl presupuesta! para elevar la eficiencia y servir de estímuln al 

persnnal; cnn la investigación de nperacinnes aplicadas a la selección de alternativas, 

osf cnmn cnn las aplicacinnes del punto de equilibrio que estableren las relacinnes de 

cnstn - vnlumen - utilidad, que se ha convertido en una útil herramienta para apre -

cicir .. la redituabilidad de distintas prnpnsinnes,. y permitir la planeación de utilidades. 

Las aplicoci..,nes de las cnmputad,.,ras electrñnicas al prncesamientn de datns en las -

empresas, obren nuevas pnsibilidades para el trotamientn de lo informoci;,n y hocen -

pnsible la se>luciñn de muchns prnblemos de lo invest igoción de e>perocinnes, facilita'!_ 

dn la planeociñn en lns cosns en que las variables de las premisos, son muy cnmplejns 

n el vnlumen de datos muy cnnsiderobles. 

El Ce>ntrole>r también dispnne de los beneficlns de las técnicas de 

la cnmunicaciñn para aplicarlas al pr,.,cesn de ploneocinn , o fin 
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de facilitar la participación del grupo gerencial, y lo Implementación de los -

piones presupuestales. Lo nuevo técnico de lo odmlnlstrocclón por objetivos, se 

encuentra lntimamente 1 igada con las técnkas mencionadas ya que forman parte

de la nueva práctica de. lo admlnlstracclón, que reconoce que lo empresa no pu~ 

de lograr sus fines sin atender al desarrollo de su persooal, y si no logra contar 

con toda la fuerza de su colaboroclón inteligente, solldarlzÓndolo en lo persec~ 

clón de los objetivos comunes, 

En lo empresa el profeslonista directamente capacitado para el -

ejercicio de la contralorfa a lo que corresponde la función de planeación, es el 

C"ntadnr Públic", que P"r lo preparac!ñn debida a sus estudlns y su esperlenclo, In C!:!_ 

paclta para la traducción de los piones a térmlnns monetarios y poro establecer -

los efectos que la realización de tales planes tendrá en las partidas del balance 

y en los resultados, En función de tales planes puede también el C"ntral"r pr~

declr los fondos que se requerirán, apreciar las condiciones para la obtención de 

los que se adecuen a las necesidades de la empresa y controlarlos, 

Es por la tanto que el Contador Público es el Profesionlsta copacL 

todo poro asesorar a la empresa privada en sus problemas de planeaclón, admlnis 

tración y control financiero, 

Es necesario que el Contralor conozca lo metodologío de la pla-

neaclón y participe con competencia profesional desde el principio del proceso, 

De otra manero corre el riesgo de que los presupuestos que Formula y administre, 

resulten canstrufdos sobre falsas y que en vez de beneficiar perjudique a la neg~ 

cloc Ión. 

' 
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La planeaclón financiero lmpl lea además el. dominio de muchas ra

mas del conocimiento como son: Anállsls e Interpretación de Estadns Financlerl'ls, 

Finanzas, Técnica de Presupuestaclón, Organización, Investigación Científica, -· 

Procesamiento de Datos, Uso de Cnmputadnras Electrónlcas, Anállsis Estadfsticos, • 

Contabiltdod,Coslos, Cálculo de Probabtlidades, Impuestos, Economra de Mercado, 

Técnica de Control Presupuesta! e Investigación de Operaciones, Sin embargo -

estos conocimientos no deben ser en el sentido de dominarlos sino el entender su 

molerla y su obfeto y, poder servlne de sus resultados, 

El Contralor necesita un claro reconocimiento de los problemas que 

tiene la empresa; el primer problema que presenta, es el problema de operación -

que consiste en la optimización de lo eficiencia de conversión de los fuentes que 

tiene lo empresa (Materiales, Humanas y Financieras) o sea organizar, controlor

·costos, producir, desarrollar lo lrneo de producción, vender o realizar en aquel· 

camino que ~rmlta en la mejor forma posible la Inversión adecuada de estas fue~ 

tes. 

La planeaclón financiero reviste relevante Importancia cuando se • 

observa que se pueden obtener mefares resultados por medio de lo colocación de· 

los diferentes productos1 en diferentes mercadns que ofrezcan mayor potencial de 

recuperación, ellglendo las Inversiones mas productivos por medio de la determin~ 

clón del rendimiento resultante de la colocación de recursos; ésta colocaclón de· 

sus recursos se convertirá en el problema estratégico de lo empresa, 

El primer poso a desarrollar por el Contralor paro llevar a cabo lo 

planeaclón financiero después de estudiar las coroclerfsticos obfetlvos y políticas 
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es analizar las cuestiones Implicadas en la planeaclón que serían: ¿En qué tipo

de negocios debe entrar la compai'IÍa? ¿Cuáles de sus presentes productos o en 

su caso servicios debe descontinuar? ¿Cómo deben ser colocados las fuentes de 

la compaPlía, entre los nuevos productos y servicios, y entre las lfneas tradlclo

nales? ¿Cuáles serán los montos mínimos y máximos poro coda uno de los ren~'-

glones que necesita la empresa para llevar a cabo su operación normal? ¿Cuá-

les recursos deberán destinar a planes de investigación de nuevos productos? ---

¿Cuándo y cámo efactuar la expansión? ¿ Qué beneficios se lograrán con lo -

expansión? ¿Cuáles serán los cambios de la demando por el avance de la tecn~ 

logfo? ¿Cuáles serón las fuentes más adecuadas de allegarse de recursos paro la 

operación normal y el desarrollo de nuevos negocios? ¿ Qué direcciones debe-

rá tomar la empresa en la Investigación de las lfneas nuevas a en el desarrollo -

de los ya existentes? ¿ Concuerdan éstas con las decisiones de operación, con 

problemas de competencia ( En precios, en calidad de productos, desarrollo de -

efectividad de los productos en los mercados, eficiencia de manufacturlzaclón ,

niveles de Inventarlo, etc,)? ¿ Qué repercusiones tendrán las varla,clones en las 

tasas fiscales, asf como las revisiones de contratos de los traba¡adores? ¿Cuá--

les serán los márgenes a promover para soportar los cambios en la economía na-

clonol e lnternoclonal, los siniestros y fuerzas de causa mayor? 

Se acrecenta ésta necesidad de analizar cuando se observa que los 

administradores en la mayoría de las compal'IÍas han enfocado su atención en el -

problema operacional ya que prefieren los problemas conocidos y familiares para

ellos dirigiendo los ablativos de la compal'lfa a través de la maxlrnl::eaclón de la efl -· 
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ciencia de la canverslón de fuentes y el seguimiento de los mercados tradlclon<!.. 

llls de producción, 

Los cambios constantes de la economta, la pol1tlca, asr como los 

movimientos sociales han provocado en los negocios concentraciones exclusivas -

de problemas de operación cada vez menos remunerativos y algunas veces pell-

groSds poro la supervivencia de la empresa. 

Dos slhJaclones se han observado despu~s de la segunda guerra -

mundial, por un lado muchas Industrias básicas son testigos de la saturación de

la demanda, la cual es me\or conocida cuando la tasa de recupera clón de los -

bienes Invertidos en los negocios ltadlclonales comienzo a decrecer, Por otro I~ 

do la utilización efectiva de productos ha sido progresivamente acortado a tra-

v~s de la lnovaclón tecnol6glca, produciendo como resultado la inestabilidad de 

los productos en el mercado, 

Es aquf donde la planeoci6n va a prestar al. Contralor una decisi

va ayuda para poder elaborar las diferentes alternativas posibles que presentar6-

a la administración. 

Una vez que ol contralor tenga la vlsi6n integral do la empresa -

en cuanta a oaracterfstlcas, obj11tivos, pol1ticas y de las cuestiones implicadas -

en la planeaclón pasar6 a Integrar diferentes planes los cuales sen5n: 

Plan estratégico que ser& aquel que c:ontendr6 la división del es

fuerzo de la compol'l1a y fuentes entre las 6reas tradicionales y nuevas 6reas del 

negocia, en las cuales la compal'lfa debe entrat¡' para lo cua 1 debe ser planeado -
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1.- Selección de tipas especrficos de productos y mercados que se 

tendrán en las nuevas áreos de negocios. 

2 .- Selección de las fuentes propias y estrci'las para la expansión 

y la operación normal. 

3.- Colocación de las fuentes de la compcí'!ra, 

4.- Detenninación de los montos para la investigación de nuevos 

productos. 

5.- Detenninación de los mantos mrnimos y máximos para cada -

uno de los renglones que necesita la empresa paia llevar a -

cabo su operación normal. 

6.- Determinación de las metas a alcanzar en los diferentes per12 

dos ·de la planeación. 

7 .- Selección de la información que influirá en est!l plan (cam-

bios de la demanda, de la tecnologra, en las tasas fiscales, 

en las revisiones de contrato de las trabajos, en la economía 

nacional e internacional). 

8,- Detenninación de las montos mrnimas para hacer frente a los 

si ni estros y a fuerzas de causa mayar, 

Este plan estratégica se dividirá en dos planes subsidiarios a la--. 

A.- Plan de desarrolla e investigación será el que contendrá las-
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objetivos m6s importantes q~e se quierm alcanzar y la distr!_ 

bución de las fumtes entre los nuevos negocios, éste plan d~ 

ber6 incluir: 

1.- Investigación de las necesidades de los clientes o cubrir. 

2.- Proyectosde Investigación de mercado que deben ser toma 

dos. 

3.- Los estudios que determinan la capacidad de venta de -

los nuevos productos. 

4.- Investigaciones para el desarrollo de los productos ya -

existentes. 

5.- Estudios de las vtas de financiamiento para llevar acabo· 

dicho plan. 

B.- Plan de operaciones que contendr6 la distribución de las fuen 

tes de recursos para cada área de·negocios para que la corn

pai'lta pueda continuar con su operación normal. 

Este plan incluirá: 

1.- Estudios tendientes a la optiminlzaci6n de la eficiencia - . 

de conservaci6n de las fuentes. 

2.- Colocación de los fuentes disponibles en las diferentes -

&reas. 

3.- El sistema organizacional de la empresa. 

4.- Estudios de la producción y Venta para la colocaci6n en 
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la mejer forma posible de los productos dentra de los --

mercados corrientes. 

5.- Estudios de las vías de financiamiento para llevar a cabo 

la operación norma 1. 

La estructura de los planes que se han mencionado anteriormente 

es la sigui ente: 

PLA NEAC 1 ON FINANCIERA 

E STRA TEG IA 

PLAN PRESUPUESTOS 
1 1 

Dl:::ARRULLO E INVESTIGACION OPERACIONES 

PLAN 1 PRESUPUESTO PLAN 1 PRESUPUESTO 

Cada uno de los cuadros implica dos tipos de actividades de pla-

nificación, el plan es el análisis de las alternativas para llegar a las mejores -

decisiones y el presupuesto es programar las decisiones para especificar los resu~ 

fados y costos sobre un tiempo específico. 

Las característicos de las deci'siones planeadas son las siguientes: 

A).- Un claro reconocimiento de los resultados deseados. 

B) .- Una construcción de varias alternativas que pueden ser pas!_ 

bles. 
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C) .- Evaluación de cada una de las alternativas con respecto a -

su habilidad de encontrar el propósito deseado. 

D) .- La selección de alternativos. 

Todo el proceso de la planeación gira sobre la selección del cur

so de acción mejor de entre las principales caminos a tomar, 

Todos los posos de la planeación; obtención, procesamiento y se

lección de información, análisis e interpretación, presupuestación en concordan_ 

cia con los objetivos adoptados y políticas establecidas llevaron a obtener la al 

temativo que se juzgue, que represente o o:mtenga las mejores probabilidades -

de 11 evar a 1 negocio a obtener el fin propuesto, 

Sin embargo es de importancia hacer notar para reducir costos y

esfuerzo. lo señalación de los factores estratégicos, que permitirá concentrar lo -

atención en los factores limitativos que consiste en identificar el factor o facto 

res que sean !imitadores o estratégicos para el problema de que se trate. Los -

factores o circunstancias que concurren a la realización de un objetivo son 

"limitativos" si permaneciendo las demás sin variación, una modificación en ellos 

produce un efecto sobre el objetivo en cuestión. 

La siguiente caractertstica de la decisión planeada consiste en -

aplicar criterios de evaluación sobre los factores ponderables, asr como la posi

ble repercusión de los factores imponderables, no expresables cuantitativamente, 

llevando esto a expresar todas las alternativas en términos de sus efectos proba

bles sobre los ingresos, gastos activos o pasivos de la compañía, . ésto es en tér 
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mlnnS flnanclerns. 

L05 factNes pnnderables son lns que Interesan al campo ftnanclern ya -

que pueden ser valnrizad.,s mediante la apllcacl,;n de mét..,d"5 de cálculo, que tienen 

pnr nb¡etn relaclonar los beneficios esperad('IS cr>n lnS cnstns pr..,yectados de la alterna 

ti va de que se trate, 

Existen diversns métr.dns para la evaluaclón de las inversiones: 

1, - Perfodns en que los recursos recuperan el valnr de la lnverslñn 

( númern de a~ns requerid ns para reintegrar o recuperar la inversiñn nriglnal, median 

te ahnrros antes de la depreciacl.ín, pero después de lmpuestns), 

2, - Tasa media de rendimient" {suma de las ganancias después de la -

depreciaclñn, dividido entre el númern de a~ns, y a su vez el resultadn dividido entre 

la lnverslñn prnmedio). 

3, - Rendimientn Interno de la inversión (tasa de interés que equivale 

al valnr actual de lns rendlmlentns futur"5 de la inversión n desenvolso presente), 

4.- Valor presente que origina la lnverslñn (Valor actual,de los rend!., 

mlentns futuros descontados al costn aprnpiado del capltal), 

La técnica de análisis marginal es el que más claras concluslnnes pre

senta, El enf...que marginal es también cnnocld" com<" lncrement..,, El Incremento es 

efect" o la diferencia entre dos alternativas, El Incremento en la uttlidad dividida -

entre el Incremento de la lnverslñn, da como resultado el rendimiento Incremental, -

que es la media apllcable para valorar la proposición o alternativa de que se trate, 
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En términns generales, puede decirse que la mejnr declslnn es aquello 

que permite esperar la maynr utilidad sobre la inverslñn requertd11, que cnnservo la -

integridad del capital y al mismn tiempn suministra los mayores ventafas, tantn cnmn 

a cnrtn cnmn a largn plazn, 

La elabnroción de los planes menctr.nadns deberá estar determtnadn -

cnn tiempn definidn en lns que se marcará los metas a alcanzar a corto y a largn • 

plazn; l levandn a cabn éste se lngrará el éxitn final de la declsiñn tnmada pnr la -

administración prnviendn al mlsmn tiempo de una poderosa herramienta de coordlnaciñn, 

de adminlstracinn, de estructuramlentn y de cnntrol, Igualmente Indicará si la decl • 

slr.n tnmada Fue de verdad buena, 

El tipn de plan en que debe Fijar la cnmpai'lfa su maynr atenciñn se determinará de· 

pendtendn de cnndlclnnes del negnclo a estudiar. 

Si la cnmpai'lfa se encuentra entre los pncas afnrtunadas que pueden -

ver su larga huella de creclmientn en sus negnclos tradtcinnales, debe poner mayor -

énfasis en lns planes de operacinnes y en lns planes de investigaclñn y de desarrnllo, 

el plan estratégicn esteró dictado grandemente por lns cambltlS de la evoluclonante -

Industria, 

Pnr ntr-. ladn una cnmpaí'lfa agnnlzante necesitará concentrar su maynr 

esfuerzn en lns planes de lnvestigactño y desarrnllo ya que estr>S de dependerá su su

pervivencia en el mercadn, 

La apl icaclñn de la planeactñn financiera variará de cnmpai'\Ía a com

pai'lfa dependiendn de su tamai'ln y complejidad y la naturaleza de sus problemas, pr~ 

ductns y mercadn; sin embargn, deberé ser. tomada lo planeoctón como un potencial 
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de mejnramiento de la unidad nperaci1>nal ya que las cnmpanfas están nperandt> y op:._ 

rarón en el futurn dentrn de un ambiente desfavt>rable, debidn a que el expandiente 

gnbiern1> añt> tras añn ejerce un mayor cnntrol, mediante impuestnS, leyes y reglamen_ 

tnS, criterins pnlrticnS, cnmpetencia directa, subsidins, etc,; cada dfa la competencia 

se hace más fuerte y trae cnnslgn la disminucibn de lnS márgenes de utilidad y se ha 

acnrtadn prngresivamente la utilizaci,;n efectiva de lt>s prnductns por la inovaciñn tec 

nolj!,gico, 

Actualmente nn hay reglas precisas poro decidir cuando planear debidn 

a que nn se ha integradn una disciplina; sin emborgn, se tienen suficientes herramier;_ 

tas dispnnibles para habilitar o lnS planificad1>res y estns o través de un juicin inte -

ligente puedan llevar o nbtener a lo compoñfo un sustancial aumentn de utilidades, 



CONCLUSIONES 

A medida que crecen en extensión y en complejidad las operacic:_ 

nes de un negocio las personas que tienen el título sóbre el capital no les es -

posible atender debidamente la administración de un negocio, pues una bueno -

administración está basada fundamentalmente en la toma de decisiones. Esto to 

mo de decisiones implica conocimientos especializados que rebasan los posibilid~ 

des de los dueños del capital. 

Como consecuencia de esto se ha observado en Méxicn la divers.!_ 

ficaci:in de k tenencia del capital, ésto troe aparejado el incrementa de la im 

portancia de los administradores en el proceso de la toma de decisiones. 

Gran mayoría de las decisiones tienen implioaciones Financieras, 

puesto que repercuten en los recursos de que dispone la empresa y por ende en 

los resultados de la misma. 

El Contralor como titular de la función financiera, comparte· con 

el ejecutivo principal la responsabilidad del resultado de las decisiones basadas 

en sus informes, apreciaciones y recomendaciones. 

Considero que es el Contador Público el profesionis!IJ capacitado 

para el ejercicio de la Controlaría, ya que por sus estudios y por la experiencia 

que tiene, puede traducir los planes a términos monerorios y además puede me-
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dir cnn anticipaciñn las repercusiones que la realización de tales planes tendrá en -

las partidas del balance y en los resultadns, igualmente podrá predecir lns fondns que 

se requieran, asr cnmo la fuente más adecuada para su obtenciñn. 

E 1 Cnntador Públicn actuandn cnmn Cnntralor requiere para desempeñar 

su funciñn, pnseer un cnnncimientn cnmpletn de las especialidades que pertenecen al 

campn especrFicn de su prnfesi;;n, además necesita de ntrns conocimientos pertene cien_ 

tes a ntras prnfesinnes ya que éstns snn factores de funcinnamientn de los negocios, -

éstos cnnncimientns nn deben ser en el sentidn de dnminarlns sinn de entender su ma_ 

teria, pudiendn nbtener de ésta manera la mejnr utilizaciñn de los recursos, y la ma 

ximizaciñn de lns resultadns. 

A mi mndn de ver es necesarin establecer las etapas que se seguirán -

para la elabnraciñn de la planeaciñn financiera, pnr ser esta materia de reciente es_ 

tudin, L.,s diversns autnres difieren en cuantn a la relación de los pasos que se de

ben dar y en cuantn al nrden en que se deben llevar a cabo, sin embargo coinciden 

en cuantn a las ideas fundamentales y son determinacinn de objetivos y políticas, In 

vestigaciñn para la obtenciñn de la informaciñn bafiica; Predicción de las diversas -

hipñtesis que pndrán llevar al nbjetivo fijadn; Selecciñn de las alternativas, formu

laci~n del presupuesto, nbservaclnn del desarrnlln de la planeaciñn. 

El Cnntad"r Públicn laborandn en una empresa a actuandn independie!!_ 

temente puede influir en las universidades e institutos en la creaciñn de una materia 

especial para planeacinn financiera, 
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Igualmente promover mesas redondas, cursos, seminarios en Asocia 

cienes como el colegio de Contadores PGblicos, Instituto Mexicano de Ejecutivos 

de Finanzas, etc,¡ sobre investigación para el desarrollo de una metodologfa de 

la planeación Financiera. 

La herramienta mós valiosa con que cuenta el Contralor son los - · 

presupuestos ya que son la expresión monetaria de los planes de acción. 

Las técnicas de presupuestaci5n han alcanzado un elevado nivel -

de desarrollo, observóndose que se practica una la presupuestación integral en -

un mayor número de empresas. 

Sin embargo en casi todas las empresas no se lleva a cabo una -

presupuestación integral. 

Una de las finalidades que tiene la planeación financiera es li-

gar lasoperociones normales con los piones de investigación y desarrollo,. de esta -

manera se conjugará un pion completo que llevará necesariamente a la empresa, 

a la obtención de las metes fijadas de antemano. 

Para la elaboración de la Planeación Financiera se debe de con

tar con informaci5n suficiente y adecuada de los hechos pasados y presentes, -

tanto internos como externos. 

Creo que la informaci5n, juega importante papel en la planeación 

ya que puede cambiar los objetivos de la empresa llegando a alterar las decisio 

nes del empresario. 

Actualmente en Mtixico no se cuenta con investigaciones, esta...:.-
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dfsticas, igualmente casi no existe una información proveniente de investigación 

local ya sea cientmc:a y tecnológica, 

Estimn que es vital para la aceleraciñn , del desarrnlln --

de nuestro pafs promover entre los dirigentes empresariales lo creación de depai:_ 

tomentos de estadfstica. 

Considero que la planeoción financiera deberá ser objeto de un e_: 

tudio espectfico como parte de un proceso fundamental para la administración -

de los negocios, 

El Contador Público actuando en forma dependiente e independi:!l 

te puede fomentar la aplic:ación de la planeacil>n Financiera de la siguiente ma_ 

nera, influyendn en lns ejecutive>S de la negociación haciéndoles ver la importa12., 

cia de la implantación de la planeación. 

Si el tamaí'lo de la empresa lo .permite, promover la creación del 

departamento de planeación, 

Promover una revisión de los objetivos, palhicas y procedimientos 

de la empresa para la implantación de nuevos estándares de actuación y rendi-

mi ento, buscando de esta manera la utilización óptima de los recursos ,elevando -

el rendimiento de la empresa. 

Pero sin olvidar el sentido social y de servicios que tiene la em 

presa. 

Es mi firme convicción, que la Planeación Financiera, es la Onica 

manera de actuar para el contralor porque le proporciona claridad sobre la futu 
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ro ocurrencia de los hechos, reduciendo éstos o alternativos de decisión, poro -

luego ponderarlos en términos de viabilidad, de costo y de probable efecto, y - · 

escoger uno, y de acuerdo con ello formular el plan de acción presupuestol1 los 

cambios que se derivarán en lo situación financiera, y conducir los actividades 

de lo negociación conforme o su pion. 

Poro completar lo Ploneoción Financiera, consiste en lo elabora

ción de piones y presupuestos basados en objetivos, polfti ces y procedimientos -

de lo empresa relativos o lo consecución, aplicación y control de fondos neceso_ 

ríos.poro lo conducción de sus operaciones, ejecución de sus proyectas o corto 

y o largo alcance, y su traslación o términos monetarios en lo mejor forma que 

permita obtener un rendimiento óptimo sobre lo inversión de los dueflos del cap.,!_ 

tal. 



FUENTES DE CONSULTA 

A).- Conferencias efectuados en el ai'lo de 1969. 

TEMA: 

"Conceptos modernos de control 
interno para fines de Contralo-
rTa11. 

"El Control presupuesta! y la -
Contralorfa". 

"Lo Cantralorfo en la planea-
ción financiera". 

"Organización del Departamen
to de Contralarra 11

• 

"La Cantralorra y las sistemas -
de pracesami en~ de información" 

"La Contralorra en la planea--
ción de Utilidades". 

"Funciones y respónsabilidodes -
de la Contralorfo". 

"Conceptas modernos de lo con
tralorra11. 

"la Contralorra y la Administra 
ción 11 • -

"Análisis de Estados Financie---
ros". 

SUSTENTANTE: 

C.P. Raúl Bermudez Pérez. 

C.P. leonel Aguilera Aragón. 

C.P. y M.C.A. Miguel Angel Dó
vila. 

C.P. Ignacio Milán Brilo. 

C.P. Osear Vargas 

C.P. y M.C.A. Joaqufo Mui'loz lz 
quierdo. -

C.P. y M.C.A. Eduardo R. Cava-
zos. 

C.P. y Lic. Ricardo Mora Montes. 

Dr. y C.P. Fabian Martfnez Ville
gas. 

Felipe MN1tallo. 



- 105 -

B).- Libros, revistos, folletos y periódicos. 

Boletrn No. 2 
"La función financiera". 
Comisión de consultorTo en Administración de Empresas. 
Editada por el Instituto Mexicano de Contadores PObllcos en M~ico, 

Artfculo: 
"Planeación Financiera", 
por el Lle, Pedro Rubén Anzures Espinoza, 
Miércoles 15 al 21 de julio de 1970, El Universal: Sección: Financiera, 

"Contralorra Próctica". 
Por David R. Anderson, C,P.A. y Leo A. Schmidt C.P.A. 
Editado por U.T.E.H.A.1965 primera edición, 

"BoletTn de Control Contable" 
Committe on Auditing Procedures. 
Editado por lnternal Control American. 
lnstitute Publishing Co 1960, 

"Principios de Dirección de Empresa". 
Horold Konts y Cryril O'Donnell 
Me. Graw - Hill Book Compony, lnc. 1959, 

"Principies of Monagement", 
George A. Terry. 
Richard D. lrwin, lnc., 1956, 

Diccionario de la Lengua Espai'iolo, 
Real Academia espai'iola 1939, 

"Top. Management Handbook" 
H .B, Maynard.; 
Mac, Graw - H'ill Book Company, lnc, 1960, 

"Financia! Handbook", 
Jules l. Bogen, P, H. D. 
The Ronald Press Company, 1957, 

"Administration lndustrlelle et Générale", 
Henry Fayol. 
Bulletion de la Societé de L'lndustrie Minerale, 1916, 



- 106 -

"Basic Business Finance Test and Cases" 
Hunt, Williams and Donaldson. 
Richard D. lrwin, lnc. 1961. 

"Corporate Treasurer1s and Controller's Hand Book". 
Li lían Doris. 
Prentice Hall, lnc. 1950 

"Financial Plannig a~lcy" 
Ernest W. Walker y Wi lliam H. Boughn. 
Harper 1 Brothers, Publishers, 1961. 

"The Corporate P lamm ing Process" . 
Melville C. Branch. 
American Management Association, 1961. 

"Financial Analysis fer Management'~ 
Ronella B. Lewis, 
Prentice Hall, lnc., 1957, 

"El An51isis de los Estados Financieros y las Deficiencias de las Em¡resas". 
Roberto Macras Pineda C.P. 
Ediciones Finanzas, Contabilidad y Administraci6n, 1956, 

Enciclopedia Universal Ilustrada, 
Esposa Calpe, S.A. 1920, 

Enciclopedia Brit6nica. 
The University cif Chicago 1947. 

"Contabilidad y Control de Costos", 
Cecil Gillespie M. B. A, 
Editorial Diana, S.A. Julia 1964, 

"Control Presupuesta! de los Negocias". 
C.P. Hgc:tor Salas Gonz61ez. 
Editorial Hesago. 

"The Practico of ·Management", 
Peter F, Drucker, 
Haper 1 Brother Publishers 1954, 



i" 

"El Proceso Administrativo", 
Jos& Antonio Fem6ndez Arena. 
Editorial Jus. S.A. 1965, 

"Apuntes de Finanzas" 
C.P. Gabriel Granados 
1969. 

C).- Tesis profesionales: 

- 107 -

"Breves comentarios sobre presupuestos privados y de tipo descentralizado" 
Clemente Marroqufn Andrade V. 
Ullso 1968, 

"La problemStica de la insuficiencia en las utilidades". 
Rafa el Armando Pons H eroondez. 
Ullsa 1967. 

"Las Finanzas Privadas e Importancia del Estado en su Desorrollo", 
Jorge Troop Pliego, 
Ullsa 1968, 

;/trttltl'r2'..! ~ ~"N1''t!U. l 
';I 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Concepto y Desarrollo de la Contraloría
	Capítulo II. La Planeación Financiera
	Capítulo III. La Información en la Planeación Financiera
	Capítulo IV. Los Presupuestos comol Base de la Planeación
	Capítulo V. El Contralor y la Planeación Financiera
	Conclusiones
	Fuentes de Consulta



