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INTRODUCCION

En la actualidady, el mundc de 1lo0s negocios tiene un cre—
ciente desarrollo el cual se debe, en mucho, a la implan-—-
tacion de sistemas y procedimientos administrativos cada ve:z
mas eficientes, colocando a los tradicionales en el terreno
de la obsolescencia, por tal motivo, los Profesionistas de
hoy en dia estan obligados a capacitarse y actualizarse cada
ver mas para desempefar puesteos ejecutivos dentro de la
organitacisn de cualquier tipo de empresa que se encuentre

en desarrollo mediante estas técnicas.

Es evidente que cualquier cambip en este sentido, afecta la
actividad que el Licenciado en Contaduria venia desempefanda
hasta hace algunos affos como Tenedor de Libros, por tal
razén, es necesario conocer otros campos de accidn que tiene
la Contaduria como el Control rutinario de las operaciones,
as{ como los Presupuestos y el aspecto Financiero, al cual,
es necesatrio darle la importancia que tiene para fortalecer
la Empresa, Financiera y Administrativamente y no dar lugar
a que la Empresa tenga que enfrentar resultados negativos en

suUs operaciones.

La relevancia de los factares antes mencionados ast como la
importancia del Control de las operaciones y la toma de
decisiones en el desartollo de las Empresas modernas, han
despertado diversas irquietudes en los especialistas vy
estudiosos del tema, quienes han realizado miltiples
investigaciones, de las gue se han tomado los diferentes
criterios aplicados en las mismas, para el desartrollo de

este trabajo.

Licenciado en Contaduria es en  la actualidad el. Pro-

fesionista con  wmayor capacidad para ejercer ‘en estas aresas.




Tomando en  cuenta su  experiencia en la Administracicn,
Lontaduria y otras tareas afines, para lograr los objetivos
de la Empresa eficientemente y~ que, poar la naturaleza de su
trabajo, siempre esta en contacto con los mas altos niveles
jerargquicos de la orgenizacidn como son  los Directores,
Ejecutivos, Financieros y en ocasiones con los propios

Accionistas de la Empresa.

For la importancia de las funciones y responsabilidades
asumidas al Contador en la Empresa s8 ha visto ¥
axperimentado la necesidad de que una sola persona sea la
encargada de todas las funciones Administrativas ¥
Financieras. A esta persona se le ha dado el nombre de

Contralor.

En et desarrollo det primer capitulo, se habla del
Licenciado en Contadurf{a como Contralor; antecedentes,
importancia, asi romo conceptos y funciones diversas dentro

de la Empresa.

E1 seqgundo capitulo analiza las diversas formas de organizar
el departamento de Contraloria, la delegacitdn de autoridad
que tiene el Contralor como alto Ejecutivo, las aptitudes

para ser ideal a su puesto.

En el tercer capitulo se habla de las diversas funciones de
tipo operativo en las cuales el Contralor supervisa, contro—
la y ejerce su responsabilidad ante cualquier situacidn que

se pueda precentar.

El cuarto capitulo considera los antecedentes y conceptos de
las Financzas. Se habla sobre los Fresupuestos como otra de

las funciones del Contralor.

El quinto capitulo muestra ia Flaneacidn Financieras asi como

el ‘analisis y la informacion Financiera como una de sus mas
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importantes funciones para ser un Ejecutivo de alto nivel.

El objetivo principel de esta investigacidn es hacer
hincapié en la 1mportancia que tiene en la actualidad el
Licenciado en Contaduria coordinando 1os diferentes depar—
tamentas de la Empresa, porque asi existird un mejor Control
en las operaziones Administrativas y mayor vision para el

andlisis Finaciero,

Es importante nencionar que en el contenido de este trabajo,
las fuentes de infaormacidn se encuentran numeradas para

localizarlas 31 pié de pagina.

Se espera que el objetivo principal se cumpla y el contenido
de este trabajo aporte algo positivo a la profesidn Con-
table, por lo que se presenta a consideracion del H. Jurado
para que tenga a bien jucgarlo con benevolencia.



CAPITULD I.

GENERALIDADES Y DESARROLLO DE LA CONTRALORIA

1.1. IMPORTANCIA DE LA CONTRALORIA

Antiguamente, el comerciante no necesitaba que el trabajo se
dividiera y se supervisara, ya que ¢&1 personalmente com-
praba, cuidaba y vendia la mercancla, o sea que todo el tra-
bajo descansaba en su persona por ser el propietario; esto
mismo se observaba en el industrial, ya que &1 mismo
efectuaba la fabricacion vy venta de sus productos.
Posteriormente la actividad del coma&rciante y del industrial
fue creciendo y evolucionando, surgiendo asi la division y
supervision del trabajo y 1a necesidad de implantar el

Control en los negocios.

Lo anterior trajo como consecuencia que el comerciante y el
industrial, propietariocs del negocio, palparan la imposibi-
lidad de seguir haciendo los trabajos por si mismos,
surgiendo asi, la necesidad de asesorarse de personas
especializadas corn la habilidad suficiente para poder
asignarles funciones vy delegarles responcsabilidades segGn

las actividades del negocio.

Asi se fueron determinando, conforme avanzaba el tiempo, las
diversas funciones y su division entre los individuos
naciéndose cargao, unos de las Compras, otros de la
Froduccidn de 1as mercancias, del Control de #stas, de las
Ventas, de 1a Contakilidad, de las Cuentas por Pagar, del
Cradito y la Cobranze, del Archiveo, elc.. con Io cual la
organizacidn de s Emp:ass dependeria directamente de Jos

2Ncargados e cada departamento. Las actividades, del



negocio se distribuyerdn y ' quedardn como se muestra en el
cuadro I.1.

ARos después cuando los negocios seguian creciendo, ya no
bastaba con tener los encargados de cada departamento pues
estos crecieron y fue necesario buscar a personas mas
preparadas para desarrollar otras funciones que se fueron
haciendo indispensables por el crecimiento de los negocios.
La administracidn de los negocios ya no seria tan facil que
el propietario la llevara pues surgen sistemas de Conta-
bilidad, cambigs constantes de las leyes fiscales, surgiendo
continuas revisiones de Auditoria y mhltiples controles para
el mejor funcionamiente de 1o empresa todas estas activi-
dades tendran gue ser encomendadas a personas con  gran
experiencia y preparadas para cualquier cambio.

Estos cambios constantes dan lugar & la formacidn de las
Empresas modernas creando asf{, la necesidad de contar con
personas de alta capacidad profesional, es decir, con cono-
cimientos adquiridos en las universidades, o bien, a traveés
de la experiencia en trabajos ecpecificos de Administracidn,
Contaduria, Auditoria vy otros, para que pudieran manejar en
forma adecuada la Administracidn de una Empresa.

A estas personas se les conoce camo Contralores.

La Contraloria como es ratural, también ha venida
evelucionandos a través de los afios y su completo desarrollo
se empieta a observar on el presente sigla, especialments en
loe fGltimos treinte afos en 10s que cada dia ha tomado mayor
fuerza en  lus paises industrializados y en las Empresas

mpdernas en general.

&1 no  tener Bsta mas de cincuenta afcs de creacidn  como
actualmente se conoce, s2  puede decir que se trata de una
woppiclalivacion relat:vamente  joven y que se  encuenira en

periwda de tranzfotmacicn,
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- PRODUCCION

- COMPRAS

- ARCHIVO
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La implantacidn de la Contraloria dentro de las Empresas se
debid principalmente al natural proceso de evolucidn vy
crecimientc de 1los negocios y a los problemas de  la
Administracidn y de la Direccion de los mismos, ya que, al
hacerse las operaciones cada vez m&s complejas, fue
necesario especializar a la persona que tenla mayores
conocimientos en el aspecto Contable y Financiero de la

Empreca, para hacerse cargo del Control de las mismas.

En muchos negocins se optd porque el Contador General desa-
rrollara estas nuevas actividades. En los pafses de habla
inglesa estas funciones las desempefiaba el "Controller", de
donde se toma el nombre actual de "Contralor”, ya que se la
queria encargar como una de sus funciones principales el
controlar las operaciones de la Empresa y se determind que
el Profesionista que, dentro de sus conocimientos conjunta
todo lo necesario para el puesto de Contralor, es el
Contador Fiblice, ahora Licenciado en Contaduria.

En términos generales se puede decir que el desarrollo de la
Contraloria se ha proyectade paralelamepte al desenvolvi-
miento vy evolucidén de los paises industrializados, asf como
2n los pueblos econémicamente mas fuertes, en donde la

Contraloria ha alcanzado su mas completo desarrocllo.



1.2." ANTECEDENTES DE LA CONTRALORIA

En la Francia del siglo XV, bajo el reinado de Luis XIV, ya
se conocia el término Contralor el cual era un nembramignto
que se daba a las personas _qQue prestaban sus servicios al
Estado.

El primer ministro Colbart fué nombrade por Luis  XIV,
Director del Consejo de Finanzas con el titulo de
"Contralear Generale Des Finances", quedande a su cargo la
Direccién de Tesorerfa y otras labores de importancia.

Ya en el siglo XVI, en Inglaterra se encuentra, también en
el gobierno, la Auditoria de la FReal Hacienda en la que
habfa una persona (Auditor), quien se encargaba del anadlisis
sistematico de las cuentas piblicas; posteriormente se adop—
taron varios puestos en la Real Casa de Inglaterra.

Estados Unidos, considerado uno de los paises mas avanzados
en aspectos Contables y Organizacionales, establecio el
departamento de Contraloria, dentro de su gobierno, el 26 de
Septiembre de 1778 por medio del Congresa.

En compafifas norteamericanas la Contraloria se implantd
aproximadamente en 1880, siendo las primeras compaffas en
tener un departamento de Contraloria organizado: "Topeca',
"Ferrocarrilera Atkinson", "“Santa Fe Rajilway System”. A
partir de 188% fue implantado el departamento en todas las
compafias ferrocarrileras tales como:

"Southern Pacific Company", "New York-New Haven-Harffaord
Railroad Company", “Leigh Valley Railroad Company”,
“Illinocis Central System™, etc.

Es hasta el afc de 1894 cuando se observa wun cambio
importante ya que entonces fueron definidas las funciones
del Contralor que, después de esta modificacion, llegd a ser
un verdadera Ejecutivo de oficina dentro de las Empresas
orivadas mientrasz fue, an las organicaciones gubernamenta-—
les, asumid 1a responsabilidad centralizada psra el manejo y

ajuste de las Cuentas Poblicas.



En. 1900, "General Electric Co. de New York” y la compafia de
servicios Pdblicos ' "Consolidated Edison Compa’dy Inec. of New
York", organizarén su departamento de Contraloria tomando en
cuenta lo anterior.

Jackson dice en su libro "NACA Year Book Estadistica"”
(1930), el haber realizado una encuesta en 175 grandes
Emﬁresas de Estados Unideas; la mayoria de ellas contaban con
activos con mas de 10 millones de dglares, solo recibio
respuesta de 132 compafias, de éstas, 75 tenfan vya
establecido el departamento de Contralorfa, lo que significa
un 38%., Posteriormente efectuo otra en 195 compartfas, de las
cuales, 143 contaban con el departamento desde hacia 22 afos
lo que significa un 734,

En la actualidad 1a mayaria de las compadias en Estados
Unidos cuentan con un departamento de Contraloria perfec—

tamente arganizado.

En Méxrico, igual que en atros paises, el puesto de Contralar
surgio primerg en el gobiernoj sus antecedentes datan del
afo de 1917,

El! 25 de Diciembre de ese afio se promulgd la Ley de Secre-
tarias de Estado la c¢ual menciona, en el articulo 13, la
creacién del Departamento Autdnomo de Contraloria de la
Federacidn con la funcidn de vigilar el manejo de los fondos
y bienes de la nacidn, nombrando a su Director, Contralor
Genaral de la Nacion. Dicho departamento se reglaments de
acuerdo con  la Ley Organica del Departamento de Contraloria
bajo &1 gobierno de Venust:iano Carranzea el 19 de Enero de
1918, el cual tendia a unificar, uniformar y simplificar la
Contabilidad ofic:al, perfeccionsndose en 1926 por Don Luis
Maontes de Oca ( C.P.T.), ¥ deJjando de existir en 1934,
quedando sus funciones a cargo de la Contraloria Federal de

1a Nacidn.

Con fecha 29 de pih{embrg de 1982 se dio a conocer, en
el diario oficia}l, de la federacion, ( art.32 His. de la




tey Organica da 11la Administracicdn Pablica Federal } la

Secretaria de Contraloria General de la Federacién, la

cual tiene a su cargo las funciones siguientess:

- Flanear, coordinar y organizar el sistema de Contral
y evaluacidén gubernamertal,.

- Expedir, inspeccionar y vigilar el cumplimiento de
normas y disposiciones para el Control y Fisca-
lizacitdn de la Administracidn Pdblica Federal en
materia de sistemas de registro y Contabilidad,
contrataciéon y pago de personal y de servicies, obra
pdblica, adquisiciones, arrendamiento, conservacion,
enajenacion y baja de bienes muebles e inmuebles,
almacenes y demds activos de la Administracidn
FGblica Federal.

— Apoyar a los trganos de Contrel interno dependientes
de la Administracion Fablica Federal.

- Realizar todo lo referente a las auditorias que se
efectuan en las entidades de la Administracidn
Publica Federal. Dar apoyo en auditorias de sus
propios érganos de Control.

- Comprobar el cumplimiento de las disposociones en lo
referente a la FPlaneacidn, FPresupuestacion, inver-
sidn, deuda, ingresos Financieros, patrimonio vy
fondos, valores de la propiedad o al cuidado del
Gobierno Federal.

-~ Opinar junte con la Secretaria de Programacién vy
Fresspussto antes de expedir las normas de Contabi-
lidad y de Control en materia de Programacion, Pre-
supuestacicdn, Administracion de Recursos Humanos,
nater ialeg v Financieros.

- Sugerir en coordinacidn con le Secretarfa de Hacien-
da y Crédito Fablico, sobre normes en materia de
contratacion de deuda y de manejo de Tondos y
valores, ast como de Control y FiscalizZacidn a la
Comision Mationzil Bancaria y de Seguros,

- Fropon2r la designacion de comisarios y titulares de



las &reas de Control de los 6rganos de vigilancia en
las Empresas paraestatales. Estos deberan de reunir
los requisitos que establecen las Secretar{as.

= Informar anualmente al titular del Ejecutivo Federal
y a las autoridades competentes, los resultados de
las Fiscalizaciones que se realizaron.

- Recibir, registrar, investigar y verificar las
declaraciones patrimoniales que deban presentar los
servidores de la Administracidén Piblica Federal de
acuerdo con las leyes.

- Dar a conocer, ante el Ministerio Pablico, las malas
conductas detectadas para aplicar las sanciones que

correspondan conforme a las leyes.

Por otra parte, el Banco de México en 1941 establecid. el
nombramientao de Contralaor, pero este departamento no habia
quedado perfectamente dellnéado como tal, ya que solamente
ejercia funciones de Auditoria Interna, sin tomar bajo su
responsabilidad ningun otro cargoe relativo a 1a Contralorfa.

Fué hasta el afc de 1953, cuando se avocs a llevar a cabo
otras funciones correspondientes a la Contraloria.
Posteriormente Nacional Financiera, S.A. nombrs, en 1942, un
jefe de departamento de Cont-alorfa déndole funciones de
Tesorera, Contador; Auditor Interno, y el estudio de las
operaciones proyectadas por el area de Administracidn.

En la actualidad, Bance Nacional de México y Nacional
Financiera tienen un departamento de Contraloria, cuya
funcidén, en general. se refiere al Control y cuidado de los
Yalores, Efectivo, Contabilidad en General, Auditoria Inter-—
na, y otras.

En las Empresas privadas de Mé:xico el puesto era desconocido
hasta hace algunos anRosj; las primeras comparias que
ectablecieran el departamento de2 Contralcoria fueron de
grigen americano tales como "General motors Company", "Ford

Motor Company”, "Industeria Elécirica de Mexico", "General



Electric de México", "Minnesota Manufacturera de México,
S.A.", "Wells Fargo Co". "Express S.A." y otras.

La posicidn del Contralor en nuestro pais, est& generalmente
desempefaca por Contadores Pablicos en mas del 807 de la
totalidad de dichos puestos, esto segln estadisticas del
Instituto Mexicano de EJecutives en Finanzas, A.C., signi-
ficandoy para la profesidn Contable, una conquista mas en el
desarrollo de sus actividades.

La funcidén del Contralor es definitivamente patrimonio de la
profesidn del Contadgr Pdblico sin embargo, adn existen en
México muchas Empresas que no cuentan con un Contralor y
otras tantas que, a pesar de tenerlo, no lo utilizan como
tal, debido al escaso conocimiento que se tiene sobre su
correcta adecuaciong todavi{a, en algunas Empresas, el
Contralor s utiljizado como una especie de comodin debido a
que existe la confusion cuando se trata de determinar su
autoridad, jerarquia y responsabilidad dentreo de la aorga-
nizacién. Esto sucede en Empresas de tamado mediano o
pegquero y ademds existe la situacion de que, por similares
gue sean algunas, los Contralores que en ellas trabajan,
desarrollan generalmente actividades muy simbdlicas ¥y
comunes y en algunas Empresas se les encomiendan funciones
que definitivamente no encajan con su campo de accidn,
perdiéndose con esto los obietivos basicos de su actividad y
spbee todo, el beneficio que debe reportar el Licenciado en

Contaduria como Contralor de Empresas.

Como se serfaléd an parrafos anteriores, la importancia de
establecer la Contraloria dentro de las Empresas se debe a
su crecimiento continuo, aunado a la necesidad de mejorar la
organizacion en ellas ya que wuno de los principales
aroblemas a los que se enfrentan 1los negocios en Mérico, es
ia carencta de une buena organizaci1én enfocada & tener
vosibilidades de alcanzar el fin deseado sin estancarse con

respecto a la competencia. Esto repercute en los sistemas



Administrativos, por lo que nace la inquietud de per-
feccionar cada uno de los departamentos para que la Empresa

marche sobre planes y objetivos definidos.

‘Establecer la funcidén de la Contralaria no significa subs-
tituir la funcion Directiva, mas bien es complementarla con
su asesoria en la implantacidn de normas y procedimientos,
por esta razén, es importante la relacidn que hay entre el
Contralor vy el persanal Administrativo, Funcionarios,
Directivos y Accionistas para conocer sus inquietudes y

poder dar respaldo en zualquier situacidn.

Ultimamente los Directorcecs de Empresas se han dado cuenta de
ias ventajas gque da la Contralorfa para la adecuada Admi-
nistracién, por lo que cada ve: ma&s compaffas cuentan con un
Contralor para el! mejor logro de 1los obijetivos de la
Empresa, aunque la situwacitn que guarda en las diversas
Empresas no es uniforme, ya que varia segGn la organizacidén

y la clase de Empresa en que se establece.



I.3. CONCEPTO DE CONTRALDRIA

Antes de analizar diversas opiniones sobre el concepén de
Contraloria, se aclara que no hay un criterio uniforme sohre
su funcidén debido, principalmente, a su estade evolutivo
como se asienta en el punto anterior,

;n México son muy pocas las Empresas las que han implantado
la funcidén tal cual es, siendo en los paises altamente
industrializados en los que se ha hecho indispensable.

Al hablar de Contraloria, los autores tienden a definirla
sefalando sus objetivos y funciones, como se verd en
parrafos posteriores; sélo el libro de Contraloria Practica?l
dice, refiriéndose especificaménte al Contralor coma encar-—
gado del departamento de Contralorfa: YEl Contralor es el
socioc de las cifras en el equipo administrativo”.

Sin embargo, se sabe que la palabra Contralorfa viene del
Francés “"Controlleur", palabra que adoptd el dicciocnario en
el Siglo XI1 y que fué tomada del latin, mas tarde cambid a
"Comptraller”, y la asignacion que le dieron fue de "Cuenta"

en Franceés.

Actualmente quiere decir "la accidn de la persona gue Con-

trola".
Controlleur Franceés
Comptraller Cuenta Ahora

La persona que Controla

La Contraloria es definida por diversos autores. Algunos de

ellos se presentan a conlunuacicdn:

1 D.R- Anckcmen Comsraloria Praceica
Anca BMchmias uTEHA ' peg e



I.3.1.MANUAL DE LA PRODUCCION=:

"La Contralorfa comprende la Planeacién, la Organi-
zacidn, la comprobacion de los materiales, los tiempos
de las operaciones, la manipulacidén de las rutinas de
fabricacidn, la tabricacidén de programas y su
desarrollc o distribucidén y la coordinacién del
trabajo por medio de la inspeccidn". De modo gue el
suministro de 1los materiales, operaciones de la mano
de obra, la wutilizacidn de 1las maquinas y las
actividades afines a una fabrica, produzcan le pronos-
ticado.

1.3.Z.DICCIONARIO DE LA ACADEMIA ESFAROLAS,

"Oficio Honorifico de la Casa Real" segan la etiqueta
de Borgofa, equivalente a la de Castilla que le llama-
ban "Veedor®. Intervenian las cuentas, los gastos, las
libranzas, los cargos de alhajas y muebles, ademés

ejerclia diversas funciones importantes.

1.3.3.ANDERSEN AND SCHMIDT:

"Es el proceso de reunir, registrar, reportar e inter-
pretar la funcion cuantitativa. El gue intervenia en
la cuenta y razodn de los caudales y efectos".

El Coentralor es el encargado de manejar y diserar los
registros de la Empresa. Presenta e interpreta la
infermacisdn que contienen.

Altard, Ranos Manual De La Produccian
Hag®maUn urTEHA 1901

D.Joue Aleman Diccionaric Ce la acadeamie K.
Boluter Darcelana Rama Sopeda
Anderesn and Cantraloria Praccilca
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I.3.4.5AM GOODMAN“

El Contralor es el Ejecutive Fimanciero de una Emptre-—
sa, grande o mediana, que combina la responsabilidad
de la Contabilidad, la Auditoria, la preparacisn de
Presupuestos, la Planeacidn de utilidades, los infor—
mes, el funcionamiento de las operacionas, el Control
de los impuestos y otras actividades corporativas.
También dice: la palabra Contralor, se basa en el sen-
tido directo de la palabra "Control", es decir, de
tomar decision y controlar lag acciones que permitan a
la compafia obtener utilidades, asi mismo, menciona el
Control Fresupuestal que incluye todos los tipos de
evaluacidn y medidas.

Existen otros autores. los cuales mencionan- diferentes con-

ceptos tales como™:
1.3.5.EL CONTRALOR es el descendiente direcfa, primera, del

Tenedor de Libros y posteriormente, del Caontador, sin
embargo, sus funciones se han desarrcollade y multi-
plicada.

I.3.6.EL CONTRALOR ADMINISTRATIVO, es un Ejecutivo de linea

y como tal, tiene derecho de mando, de tal manera, que
las decisiones que toma son obligatorias para sus
subordinados. La +esponsabilidad de dichas decisipnes

recaen directamente sobre el.

{.3%.7.EL CONTRALOR STAFF, es un Ejecutivo cuyas funciones

ezenciales son de censulta vy asesoramientos, su auto-
ridad es wvalida dnicamente con el visto bueno de su

supervisor de linea, quien tiene la responsabilidad de

Oam Goocdman Manual del Contraloe
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las decisiones .y . emite las instrucciones a la escala
jerdrquica que depende de e&l.

1.3.8.El Contralor "aurilia a la Administracion en aspectos
Contables, Fiscales y Financieros, no como Contador
registrando datos historicos, sino como un Ejecutivo
.que al colectar e interpretar datos, auxilie a la
Administracion en la determinacién de politicas sanas
para el futureo de 1la Emprese y en su adecuada ejecu-—

cidn.

Analizando estas diferentes definiciones se puede decir que
la Contraloria es la especialitacion mas completa de la Con-
tadurta, en 1a cual el Contralor vele por los intereses,
tanto Financieros comoc Administrativez de los saocios, y lo
hace por medio de la Flanearion, Organizacién y Control en
la ejecucion de las transacciones tealizadas, utilizande en
forma correcta ips registros Contables y toda clase de
procedimientos para gque éstos sean veraces, con el fin
principal de que los datos ques arrojen los diferentes
departamentos en que se encuentre dividida la Empresa, sean
dignos de confianzta para poder comprobar, analizar e
interpretar los hechos ocurridos.

Es necesario sedalar el concepto de Contralor, vya que la
Contraloria esta a cargo precisamente de &1. Recibe el
nombre de Contralor, la persona indicada pera la vigilancia
de lps sistemas de Contenl Intarno, para lograr una mejor
SrganiIacicén en las funciones de las Empresas, supervicando
que todas las actividades del negocio sigan los lineamientos
previstos e2n las planeaciones originales & fin de abtener el
méuime rendimiento con un minlmo de esfuerzo, con base en
eatudios y experiencias obtenidas en la practica de los

negoc 10s.
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1.4. FUNCIONES DE LA CONTRALDRIA

Hace ti:empo, las funciones del Contralor se reducfan en la
mayoria de las Empresas, a la Tfarmulaciron de un Estado de
Situacidn Finenciera (Balance Generall y un Estado de
Ingresos y Sastos (Ferdidas y Ganancias), para dar a conocer
la situacion economica de una Empresa en un momento
determinado, asi como, las resultsdos obtenidos durante un
periodo.

Actualmente, dentro de la Administracion moderns no tan solo
trene esa responsab:lidad, sino que representa un medio del
que dispons 13 Empresa  para el  logro de su objetivo prin-
cipal (obtenc:on de utilidades).

En la Engresa maderna, la designacidn de funciones y la
asignacion de oautoridad y responschilidad es vital para el
mejor funcionamiento de todos los departamentos de la misma
ya que, de este modo, se obtiene el mejor resultado de la
capacidad persenal de cada colaborador y de loz métodos

establecidos.

Hsy opinienes de diversos autores sobere las funciones que
debe ejercer el Contralor de Empresas, tales como:
1.4.1.MAYNARD M.R.®
Establece a la Empresa y ubica a la Lontraleoria como
se indica en el cuadro I.Z2.

En este caso, el Vicepresidente de Fipanzas funge como

responsable de las funciones de Tesoreria., Contraloria e

Impuestos, o= decir, es el Contraler General,

& Masmarg MRt Top.Management Hang  Baok
MitSe Crmmw H1ii1l 1940 pag X1



141 MAYNARD M.B,

Establece a la empresa y ubica a la CONTRALORIA como se indica:

UICEPRESIDENTE
DE
FINANZAS

OONTRALOR

J

- FINIEAS

- CRERITO
~ OOBRANZAS

~ CONTABILIDaB

- PROGRANCION

- SISTAWS ¥ PROCERIN,
- AUDITORIA INTERMA

IMPUESTOS

ASUNTOS
FISCALES




I1.4.2.D.R. ANDERSEN AND SCHMIDT2

Las funciones del Contralor, Tesorero y Secretario
deben ser integradas para poder darle al Contralor una
promocidn y asi llamarle Vicepresidente de Finanzas
que tendria como propdsito:

- Setvicio rutinario, Control de la propiedad, estados
y reportes (para Gerentes, Duefos, terceras Personas
y Gaobiernol.

~ Servicios para la Administracidn de informacidn
€ontrol, medicidén de riesgos de Rentabilidad, aspec-
tos. Legales, Contabilidad, Cuentas por Cobrar, ndmi-
na, registro, caja, vigilancia de los Activos y
Control del efectivo.

I.4.3.Por otra parte, en su mismo libro?!, indica que las

funciones principales del Contralor son:

-~ Contral de las operaciones, inclusive Costos estan-
dar, Presupuestos de gastos, prondsticos de Ventas,
Planeacion de utilidades, Financiamientos de inver-
sidn del Capital.

- Medir y elaborar’ procedimientos para alcanzar los
objetivos de la Empresa en colaboracidn con Gerentes
y Accionistas.

~ Elaborar Sistemas y Politicas de registro, Contabi-
lidad, Costos, Estadisticas, asi como interpretar e

informar los resultados de las operaciones.

- Medir, informar y analizar la estructura de la
Empresa.
- Informar & las agencias gubernamentales, seglin se

requiera y supervisar todo lo relativo & impuestos.

- Interpretar e informar sobre influencias externas

1

D.R, Andar s~ Comntralariea Practica
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1.4.4,

I.4.5.

' gue puedan afectar las operaciones de los negocios
tales como apreciar la fuerza econdmica y secial,

influencias gubernamentales, etc.

En su mismo libro*, dice que los deberes del Contra-

lar, segun el Instituto de Contadores de América, son:

- Practica y supervisidn de taodos los registros de la
Contabilidad en la Empresa.

- Preparacidén e interpretacién de los ectados e infor-
mes Financieros. :

—~ Auditoria continua en todas las cuentas y‘registroﬁ.

- Compitar el costo de produccion y distribucion.

~ Caleulo y preparseion de los inventarios.

- Declaraciones Fiscales y supervisar los impuestos.

~ Freparar e interpretar los informes estadisticos.

- Preparar el Presupuesto global anual,

- Aseguramiento adecuwado de la Empresa.

- Indicar, preparar y modificar normas y pru:edihien—
tos de Contabilidad, coordinar los sistemas de toda
la Empresa, métodos y procedimientos Administrativos
y de oficina,

- Mantener registros adecuados y comprobar que la Con-
tabilidad sea correcta.

- Comprabar las transacciones Financieras.

- Registros adecuados de contratos y arrendamientos.

- Autoritacion de pagos y retiro de valores.

- Aspecto Legal,

€1 geror E.W.Burbott?. Di1d una gran aportacion
al mundec de los negocics, con sus conceptos

sobre las funciones del Cortralor, gue son las

1 D.R.ANCS ruen Contraloria Practica
and Bolhimidt UTEHA faa &20
7P Jamem L.Pimrce Contraloria un Nueva Concapto
Ceminaria I.M.K.F. 197

13



siquientes:

-~ Plan para el Control de las operaciones. Establecer,
coordinar y manfener, por medio de los encargados de
cada departamento, un plan integrado para 21 Control
de las operaciones como los Costos estandar, Pre-
supuesto de pgastos, pronosticos de VYentas, Flanea-
cidn de las utilidades y programas para la inversion
de Capital y Financiamiento, Jjunto con los procedi-
mientos necesarios para efectuar el plan.

— Comparacidn e Interpretacidn. Comparar e interpretar
los resultados de las operaciones a todos los nive-
les de la Gerencia. Diselar implantar y mantener los
sistemeas de las operaciones rutinarias. Determinar
politicas y eliminar estadi{sticas.

- Yalidez y Efectividad. Medir e informar-sobre la va-
ligez de 1los objetivos, de la efectividad de sus
normas, la estructura de la organizacion y los pro—
cedimientos para alcanzar esos objetivos, consul-~
tando a las areas responsables.

- Informes al Gobierno e Impuestos. Informar al Go-~
bierno segiun se requiere y supervisar las cuestiones
socbre impuestos.

= Influencias externas. Interpretar e informar in-—
fluencias externas que afecten los abjetivos del
negacio, tales como fuerzas econdmicas y sociales y
de las influencias gubernamentales.

—~ Protecciaon de los activos. El establecimiento y el
mantenimiento de un Control Interno, la& Auditoria y
e] asegurarge una cobertura de seguro apropiada..

J-4.6.E1 Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas,

A.C.®, Establece las funciones del Contraler: auy
similares a las del autor anterior, solo difiere en '

2 Foletin I1.M,E.F, ESfecutivosn O Finanxae
1P0e
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los  titulos que se muestran a continuacidn:

- Plan para el Control.

~ Informacicon e interpretacidn de los recursos de
operacion y de la situacidn Financiera.

~ Evaluacién y deliberacidn.

- Administracidn de impuestos.

-~ Informes al Gobierno.

- Cnordinacian-de la Auditoria Externa.

- Proteccidn a los activos de la Empresa.

~ Evaluacién econdmica.

I.4,7.A]1 describir las funciones de la Caontralorfa, se puede
decir tambieén que es factible pensar en dos tipos
Basicos de Contralor: El Contralor Administrative y El
Contralor Staff,

El Contralor Administrativo, al ser considerado un Ejecutivo

de ljﬁéa, realiza tareas dentro de las operaciones diarias,
en el _area Administrativa y Contable, por le tante, tiene
autoridad y poder de decisidn sobre éstas. .

El Contralor Staff, se enfoca basicamente a labores de ase-
soria técnica y tonsultoria en areas Contables y Adminis-
trativas, trabaja con planes a largo plazo, elabora poli-
ticas generales, efectia estudios de las- operaciones para
me jorar sistemas, politicas y procedimientos, asiste a
Ejecutivos en la determinacidn de politicas sanas y su ese—
cucion vy, al no tener a su cargo la rutina diaria de las
oparaciones, se concentra en trabajos delirados, siendc sus

informes directos a la Diregeion.

I1.4.8.5i se ubica al Contralor dentro de la Empresa,
como un  miembro de la alta Cerencia y ademas,
miembro del Consejo de Administracion, serd
responsable de los resultados de las operaciones
Contablez y Financieras ge ia Empresa potr 1o nanto,

LErA NEcesario controlar’ las  siguientes arvas:

R

-



—~ CONTABILIDAD GENERAL Y DE COSTOS

El Contralor es5 el responsable del disefo y plan de
Cantabilidad, es decir, de los procedimientos, polf~
ticas y métodos de rutina para el registro de
operaciones, desde la Produccion ( Contabilidad de
Costos ) hasta la venta, también cuida de gue #n el
registro de operaciones ¥y en la elaboracidn de los
estadns, se observen los principios de Contabilidad
y se apliguen de tforma consistente., La infarmacidn y
datos resultantes deben coincidir con tocdos los

departamentos de la Empresa.

FISCAL

Informes al Gobierno y Administracion de impuestos.
Incluye la revision y supervisidén de todes los
informes, declaracipbnes, avisos, etc.

AUDITORIA EXTERNA

Caoordinar y preparar la informacidn que se requiere
para poder proporcionar datos que pusda pedir el
gobierna (aspecto Fiscal), cuidandu gque 21 sistema

Contable se apegue a la ley.

INFORMACION FIANACIERA

Supervisar y autorizar el disefiv de todos los
Estados Financieros, estudios informes y repartes
que se presentan a las diferentes Areas. Que el
sistema de infarmacion sea correcto y oportunc, gue
refleje lns resultados de las operaciones en forma

clara y opropiada.

ESTADISTICAS

Con los datos que se registran en los departamentos,
se elabcoran las estadisticas qgue, junto can  los
informes, son  un buen elemento de comparacion vy
Control. Son una valiosa ayuda para la Direccidén, ya

18]
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que presentan situaciones reales para asi poder

establecer peoliticas y normas mas convenientes.

AUDITORIA INTERNA

Aunque se tengan establecidos controles en todas las
dreas de la compadia, por medio de los sistemas
implantados, siempre existen errores o desviaciones
que muchas veces no se localizan tan facilmente y
son necesarias revisidnes para poder correagir erro-
res en todos los aspectos, las cuales deben ser
corregidos antes de que 1las auditorias externas se

realicen.

SISTEMAS METODOS POLITICAS Y FROCEDIMIENTOS

El Contralaor debe tener a su cargo una persona que
se encarge de recabar datos en todas las areas de la
Empresa incluyendo Produccion y Ventas para tener
actualizado el manual de opetracién para cada depar-
tamento y asi tener un buen sistema de Control
Interno en todas las éreas del negocio.

SERVICIOS

Supervisar y autorizar los diversos sistemas que se
deban sSeguir para mantener Yy salvaguardat+ los

activos del negocio.

TESORERIA

Debe establecer un sistema de entradas y salidas de
dinero, definir junto con el consejo de Adminis-—
tracion ios procedimientos y politicas 2 sequir para
las inversiones, creditos y proteccion de los
activos, lograﬁdo asl de éstas, su maximo rendi-

miento.

CUENTAS FOR COERAR
€1 Contralor debe estar en comunicazidn constante

con el Tesorero y este a su 2t con Caobranzas para



~

cuidar que exista la debida rotacidn de las cuentas
poder establecer crédites, analizar clientes morosos
y realizar ajustes necesarios, vigilar la provisién
de las cuentas incobrables y tener comunicacién
constante para las entradas de dinero.

CUENTAS POR PAGAR

La cuenta de proveedores es de suma importacia por
lo que €l Contralaor dabe concederle especial interés
en aspectos tales como saldos, facturas vencidas o
proximas a vencer, descuentas otorgados por pronto
page ¥y estar en comunicacidn con Tesoreria-para las

salidas de dinero.

INVERSIONES

El Contralor debe supervisar que se este empleando
correctamente el dinero. El1 Tesorerc debe informarle
cuales han sido las entradas y salidas de dinero
para poder ver alternativas de inversidén sobre el

excedente.,

VENTAS -

El Control de las Ventas sz refiere a los sistemas
implantados para las Ventas en efectivo, Ventas a
credito, Control de inventarios, etc.

OTROS INGRESOS
Implantacion de un sistema que cantrole las entradas
de dinero por diferentes conceptos como alqguileres,

intereses, dividendos, venta de desperdicios, etc.

- RECURSOS HUMANOS
El Contralor debe vigilar Qque el departamento de
personal este resolviendo satisfactoriamente el
problema del factor humano. £s :mportante, por una

parte, gque el perseonal esté de acuerdn con lo que



recibe de la compafia y par otra, -la compafiia debe
tener personal que, ademas que coopere, este
debidamente preparado.

PRESUPUESTOS

En los negocios, se ha visto la necesidad de hacer
planes para poder controlar y coordinar las diversas
actividades., Actualmente, las Empresas hacen planes
experimentales hasta por cinco aRos, que incluyen
Presupuestos estimados por cada periodo. £1 Contra-
lor debe coordinar la elaboracidn del! Presupuesto

asi como su seguimiento.

Planeacidn Financiera.

Debe ser ctonsiderada la funcidn mas retadora,
interesante e importante para el Contralor. Para
poder planear desde el punto de vista Financiero, se
debe tenmer uwna visién amplia y general de las
aperaciones de wuna Empresa, estudiar el mercado a
corto y a largo plazo, buscar alternativas de
expansion y avance e=n tados sentidos, viendo siempre
lo imperfecto para asi, poder caorregir errgres con
la ayuda de los métodos de Andlisis Financieros, ya
que estos dan flesibilidad para la Planeacidn.



CaPITULG TII.

EL CONTRALDR IDEAL EN LA EMPRESA

11.1. ESTUDIOS PARA LA ORGANIZACION DEL
DEPARTAMENTO DE CONTRALORIA

Este inciso tiene por obJjeto situar al Contralor en ia es-—
tructura de la Empresa determinando su jerarguia, responsa-—
bilidad, autoridad, y la relacién gque tiene con el personal
que lo rodea.
Para la formacién de cualquier departamento en una Emsresa
“axisten varios pasos caomo son:
— Fijar el objetivo principal del departamenta.
— Efectuar un andlisis, tanto del 'perfil como del
organigrama funcional ade:uédos.
— Establecer métodos y procedimientos de las acti-
vidades a desarrollar,
— Delimitar funciones y raspoasabilié;des con *especto
a otros departamentos. Esto.ayudara-para fundamentar
y tener apoyo en la toma de decisiones.
Ningan plan fijo de arganif}cidn puede cser impuesto  con
éxito en todos los tipos de negocios o en todos los rnegaocios
con el mismo tipo general de operaciones, sin embargo
ciertos principios son aplicados con uniformidad & togoos les
negorions., Una organjzacion efectiva puede sar definids —omo
un grupo de i1ndividuos que estan cooperando con éxitc hazia
un obJetive coamian.
En cade paso particular, sera necesario elabecrar un estadio

de laz caractaricticas particulare

del negoIio,

decidis 12 Torma y  las condicia hajo las  zuwal

funcionar.



ta Con*raloria es una especialidad muy émplia de. la cual
nacen diversas funciones que tienen como . finalidad la
Flaneaci1on, Grganizacidn y Ejecucion de todas vy cada una de
las operaciones Contables que se realizan, el Anslisis e
informacion Financiera, la Flaneacidn Financiera v los
Fresupusstos de las Empresas, instituciones o corporaciones
municipales de tas cuales ei Contraler debe ser el
Funcionaric principal. Eiisten algunas variaciones para la
organicacion de la Contraloria ya que esto va principalmente
en funmcion al tamafo y giro del negocio.

For ejemplc, una Empresa de servicios Pablicos en la que sus
ingresos estan legal y Jurldicamente contreolados y su
expensidn gradual es. 2n gran medidsa, dictada por el aumento
de poblacion, viene a ser tan diferente a la de un gran pro-
ductor de automoviles, con su aguda competencia en 1ot pre-—
cios, la importancia preponderante del cambio anuel " del
modelo y su complicada relacion Contable entre el distei-
buidor y €l cliente; esto contrasta taodavia mads con una
compafita de sequros, Empresas manutactureras, comercios y
Empresas prestadoras de servicics en genaral.

Dentro de e&stas categorias, ios negocios  tendran circuns-
tancias individuales y enterament2 dnicas que deben ser
previstas por el Contralor, incluse aquellos elementos que
son uniformes para todos los hegocios talez como los
sistemas, la Auditoria, las tareas habituales, ia Eontabili-
dad General, lJous Impuestos, le Planeacion anticipads, etc.,

que varfan en impartancia relativa de un negocio a otro.

Exitsten otrss Empresas donde tienmen un Contralor ail que nc
e asignéﬁﬁ,saa funcicnes . reales, sino que le dan trabajos
superficiales, traslados vy cambios de funciones: muister
ﬁ3155~{nteruwete:1unes de ios limites de la funzi&n del
Contv?lny & que, en  ocasiones la tarea de cajErc se

Lna Cfuncidn de la Contralcria la zuwal Zae Za.10 =

iidad; en ofras Eppresszz e] Gerente de sificing

tierne . a  su cargo - al Contralor, lo cual no se puede ver de



manera muy correcta, ya que 3 aguel se le da mas jerarquia
solo por la habilidad de organizar la corriente de trabajo y
la estructura bésica de 1a Contabilidad, mas nc  poar  las
funciones tan importantes como las gque debe tener el
Contralor,

Con relaciodn al prablema de delimitar la funcidn dal Contpa-—
lor, eiiste e! propdsito de combinar en una sola persona
(Contralor) todas las funciones operativas de Contabilidad,
Fresupuestos, Tesorerfa, as{ como la funcidn Financiera para
la toma de decisiones. Tal combinacion simplifica la orga=-
nizacion, ya que si el Contralor es el responsable directo
de Tesoreria, de los informes, etc., ya no habri necesidad
de complicar la organizacion, pues todo quedara hkraje la
supeprvisidn y responsabilidad de una sola persona.

S5in embargo lo anterior depende del gtrado o estadao de
madures alcanzada a travé: de la evolucitn de la func:ion del
Contralor en 1la Empresa,' desde la simple reunidn de cifras
durante un periodo dado, hasta 13 utilizacion consciente de
ellas, para el paso correspondiente a la Planeacidn antici-

pada.

El conjunto de elementos de aque dispone el Contralor para
desempefar sus funciones y resporsabilidades, la vigilancia
v el Control que se ejerza sobre las actividades en la
Empresa seri en lac ciguientes fosmas:
- Es por medic de reportes que los diversos depair-
tamentos envien a la Contraloria General.
—- Far revisiones periocdicas & 1035 sistemas, registros
y documentos, (huditar:ias Internas) para comprobar
que se siguen leos orderamientos marcados ep  los
manuales de operacion, ~o2glamertes, progremnzs de
trabajo, etc.
—~ Assesurias esternas Sue
adecuados para la toma 28 decisicass,

- Contratacidn de persorss acscuadamente- capacitadas

crapsrgionen elemertos



para realizar las funciones a desempedar.
- Apoye total de Directores y Accionistas en la toma

de decisiones.

Si el Contralor cuenta con un 100%Z de estos cinco elementos
sus tareas y funciones se realizardn bajas un ambiente
confiable ¥ con mayores expectativas de lograr buenos

resul tados.



I1.2. DIFERENTES TIPQS DE ORGANIZACION DE LA CONTRALDRIA

Se sabe que existen diferentes formas de arganizacidn en las
Empresas, as: tambieén la concepcidn funcional de un Contra-
lor puede variar de acuerdo & las necesidades operativas de
cada Empresa, por lo tanto, a continuacion se describen, de
acuerdo a sus funciones, las diferentes posiciones dque puede

ocupar el Contralor dentro de una organizacidn.

EL CONTRALOR EN FUNCIONES ADMINISTRATIVAS
En el organigrama II.1., el Contralor tiene las Siguientes
caracteristicas:

- 8e localiza en 1la divisidn Administrativa, por co-
rresponderle actividades propias de supervisicon a
los departamentos de Contabilidad, Costos, Audito-—
ria, Impuestas,; Sistemas Metodos y Procedimientas,
asi como los informes Financieros.

- Ocupa el lugar de Gerente Administrativo o de Conta-—
dor General, responsable y con autoridad para cum—
plir con las funciones inherentes a su cargo.

= El Contralor depende directamente del Director Gene-
ral.

— Es un Funcionaric de linea.

« No tiene responsabilidad con las otras areas.

- Se limita a propaorciaonar los informes que le pide la
Direccion y los praopios de sus funciones.

— No inteviene con Tesareria ya que ésta depends de la
Gerencia de Fimanzas.

- No elabora Fresupuestos ni hace analisis Finan-
cieros, solo proporciona informacién a la Gerencia

de Finantas,

Como se abserva en el organigrama 1II.1., el Contralor en
éste tipo de estructurs, no tiene ninguna relacicr de auto-—

ridad o responsabilidad sobre la Gerencia de Finanzazs y salo
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proporciona los informes necesarios para la Flaneacidn
Financiera.

El Director es el responsable de todas las areas de la
Empresa, ya que solo hay un responsable por seccidn.

El Pirector tendri que asumir todas las decisicones, par lao
que debera conocer ampliamente el giro del negocio. Sus fun-—
ciones se encuentran repartidas por todas las areas de la
Empresa, desde la Produccidén, las Ventas, hasta la toma de
decisiones en el campo Financiero.

Estobpuede traer graves complicaciones ya dque por @l gran
namero de decisiones que toma (en diferentes aspectos), su
mente puede pasar desapercibidos asuntos realmente impor—

tantes para el logro de los objetivos del negocio.

EL CONTRALOR COMO STAFF
Dentro del organigrama 11.2., el Contralor se caracteriza
por:

- Ser un Ejecutivo cuyas funciones escenciales son de
consulta y asesoramiento a la Direccidn.

- Tener autoridad valida dnicamente con el visto bueno
de su superior de linea.

-~ No tener responsabilidad en las de:is3anes; éstas
las toma el Director quien es el responsable y a su
ver emite las instrucciones a sus subordinados.

- Ser un asistente del Director de la Empresa.

~ Tener actividad funcional sobre asuntos Adminis-
trativos, la cual no puede hacer valer si no es por
medio del Director quienves su superior de linea.

Refiriendose al Contralor como Tesorero (organigrama I1.3.)
se puede ubicar en una organizacidn que tiene descentra-
liradas todas las tareas habituales concernientes a las
responsabilidades de 1la Contraloria, ya que 1la tarea de
Tesorero es Ssoulo una de las responsabilidades que debe tener
el Contralor.

Se le puede llamar Contralor pero salo controla los recursos
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monetarios ya que nao tiene ninguna relacion con los
departamentos responsables de la informacién necesaria para
desarrallar la Flaneacidn Financiera.

Por lo gQue ¢! nombre de Contralor nao encaja en eéste
organigrama, de la Gnica forma en que el Contralor super-—
visara las labores del Tesorero seria solo si fuera su

supervisor de linea.

EL SEXOR ANDERSEN AND SCHMIDT=. Establece que la
organizacién ideal para el! departamento de Contraloria en
una Empresa grande con  una organizacidn centralicada y con
bastante exitacidn es la que se muestra en el organigrama
11.4.

Como se observa en el erganigrama, las operacicnes Contables
de rutina son muy numerosas por la que la situacion tiene
posibilidades de cambio dividiendo la ceccifn en dos partes,
una seria la Contabilidad Financiera y la wotra la
Contabilidad de Costos. La seccidn de Fresupuestos vy
Planeacion para el futuro debe de conciderarse solo como
sugerencia, pues ésta saccion difiere mucho m&s que las
otras segin el tamado del negotic. La segunda parte del
organigrama; Sistemas y Auditoria Interna son dos areas gue
definitivamente tendran que tener un responsable para cada
una, sin embargo las dos tendrdn que depender del Contralor.
l-as funciones de Sistemas v Computadores podrian quedar
separadas para formar la quinta seccion gque informe
directamente al Contralor.

lLas declaraciones de impuestos y otros informes legales
estan Bn Una secclon separada de las aoperaciones rutinarias
y de rag otras areas, sin  embargo estas funcicnes son ce
interés en otros departamentos de la E&mpresa, leo cual no
sera problema  ya gue el Conbralor seora mansjar la infor-

macion de un Jugsr & otro. Lo mismo suceders con cualguier

: Dofi. Anderwen Contralaria Fractics

and Bshmias UTEHA & pag 147 & 150
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cetrafuncidnique’ esta béjo la reéponéabilidad del Contralor,
pues p9r3 tener este tipo de relacidn enrlas diversos depar—
tamentas,[se‘han puesto bain el Cuntrol y responsabilidad de
una sola peréona.

En el cuadro 11.85. sé sedala en forma completa la funcion
del Contralor en todas las &reas de informacion, Planeacidn
y Control que como responsable de la Planeacion Financiera
debe tener.

Se puede observar que la seccidn I, se encarga de las cpe-—
raciones Contables de rutina, lo referente a los impuestos,
informes y estadisticas, ya que estan 1ntimamente ligados
pues de équi emana toda la informacion asi como la pro—
teccidn a los activos.

La seccidn Il se encuentra relativamente separada, sin
embargo esta {ntimamente relacipnada, ya que ésta seccidn se
basa en la anterior para realizar Sus comparaciones.

La seccidn 1 trabaja con operaciones diarias y rutinarias
como se menciond anteriormente, sin alcanzar a ver el futuro
de la Empresa.

La seccion Il compara 1los resultados obtenidos por 1a
seccidén I, para asi poder planear la Empresa a largo plazc.
La seccion 1 trata las cuestiones Administrativas que se han
considerado a cargo del Contralor ye que estd intimamente
relacionade con todos los problemas operativos.

En el &area de la Flaneascion anticipada y Analisis de Fresu-
puestos, es algo mas dificil pues se debe ver lo que sucede
Yy puede suceder.

Fara poider canalizar los aspectos rutinarios del Fresupuesto
para el Control, el Analisis basico y la Planeacion Finan-—
ciera se debe tomar un criterio fundamental en cuanto al
grado de ias distintas opersciones y el modelo a lergo plazo
de la expansion de las facilidades de capital. Comc se ve,
ésta actividad & cargo del Contralor es la mas importante y

o& 1w fonsidera de alto rivel.
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Fara concluir se puede decir que el Organigrama Ideal en el
départamento de Contraloria es el que abarca todas las
funciones gue el Contador FGblico puede supervisar por la
gran capacidad que tiene para ser un Ejecutivo de alto nivel
y atender profesionalmente desde la responsabilidad en las
operaciones de rutina hasta el andlisis y opinidn en la toma

de decisiones Financieras.

Tomando en cuenta esta conclusidn, a continuacisdn se muestra

el organigrama 11.6.

Adn analizando los diagramas mostrados anteriormente, se
puede decir que el factor mas importante y decisive para la
organizacidn del departamento de Contaloria, ya sea interno
o externo de la Empresa, sers el grado de madure: alcanzado
a traves de la evolucion de la Centraloria, desde la simple
reunion de cifras durante el proceso ge agperacidn, hasta la
utilizacion consciente de ellas para el paso correspondiente
a la Planeacion anticipada. No se puede conocer el grado de
madurez que ha logrado alcanczar, especialmente en los
negacios pequedos en donde las funciones trecaen solo en
persaonas con puestos inmediateos al Contralor y gque donde
muchas actividades a cargo del Contralor no son asignadas a
hinguna persona por 1o que se dejan a la qeriva sif ninguna
responsabilidad directa y al  fimal se realizan  trabajos
remegndadas con las aportaciones d2 cada uno de los
departamentos pero sin ninguna responsabilidad directa.

aliza funciones de

En las Empresas donde el Contraloi
Plansacior Financiera, éste- depende del Director de la
Empresa, sin embargo, es desiynada por el Consejo de
Administracioen, por la importancia que =iene al marcar la
pauta a seguir en la Flaneacion Financiera (Organigrama
I1.6.). Su autoridad y respontabilidad emwpieza desde I1x
revisieon de métocdos y procedimientos para Ja aplicacion de

todos los registros contables hasta el an&lisis financiero
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para la toma de decisiones pasando por departamentos de gran
importancia como Tesaoreria donde el control y andlisis del
Contralor . son de suma importancia para la adecuada

administracion de fandos.

Cuando el Contralor depende del Director, debera presentarle
a éste, o en su caso al Consejo de Administracien, la
situacidn de la Empresa Jjunto con cualquier informacion que
pueda solicitarle, asi como asistir a todas las reuniones
del Consejo de Administracién con facultades de opinar.

Se puede llamar organigrama del departamento de Contraloria
en una Empresa grande, el que se lleva a cabo reuniendo el
analisis razonado de 1la .funcidén del Contralor con los
mejores elementos de la observacidn de muchos sistemas para
un negocio grande con la Administracion centralizada, donde
el Contralor depende del Director General.
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I1.3. EL CONTRALOR EN LA DELEGACION DE  AUTORIDAD Y
RESPONSABILIDAD ’

I1.3.1. DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESFOFNSABILIDAD

Al Contralor se le asigna la respansabilidad de multitud de
aspe&tns, la que no es posible que preste atencidén personal
a los mismos; €1 debe por lo tanto delegar autoridad y
asignar responsabilidad en la medida que sea necesaria,
aunque en altima instancia &1 sera el responsable de todas
las tareas encomendadas en sus &reas.

Unicamente delegando facultades, podra liberarse y dedicar
mds Liempo a aquellos problemas que requieran su atencidn

parsonal.

El Contralcr debe reservarse aquellaos deberes cuya impor-—
tancia es definitiva para su relacién con los Directivos del
negocio.

Debe delegar’ para no estar dedicado a los detalles, dando
adem&s la oportunidad de desareollar y dar confianza a sus
colahoradores, sin embargo no debe de perder contacto con
desarrollos significantes.

A cualquier delegacidén de autoridad y responsabilidad se
debe explicar las tareas tales como los cambios en estruc—
turas como leos Presupusstos, procedimientos nuevos, estudios
especiales de Costos y todas las actividades de importancia

similar.
II.3.2. MOMBRAMIENTO Y DEFENDENCIA

Este tema =e presta a miltiples discusiones como toco &
cerca del Contralor, pero habierndo analizado ya 1los puntcs
anteriores, se sigue diciendo gque esto dependera tambien del
tipo de Empress que e trate, y& gue mientras unos con=i-

deran que es un Ejecutiveo de mucha importancia, ot-oe le



conceden mediana categoria.
Considerandolo como un Funcionario que debido a las
facultades gue se le confieren y a la gran responsabilidad a
s que tieme que hacer frente en el desempero de su puesto, el
Contralor es nombrado por el Director General de la
compafia, dependiendo a su vez directamente de este, lo
anterior no quiere decir en forma alguna que dicho
nombramiento no  lo haga en algunos casos el Consejo de
Administracién o algen otro Ejecutivo de la Empresa, ni que
necesariamente dependera del Director General, pero si el
Contralor es un auxiliar de la Administracidn y el Director
General es quien debe responder de los destinos del negocio,
por lo tanto es justificada la designacién y dependencia del
Contralor por el Director General de la Empresa.

I1.3.3. RESPONSABILIDAD Y RELACIONES

La responsabilidad y las relaciones del Contralor, es otro
aspects que estard en funcidn de la jeraravia que ocupe este
Funcionario dentro de la organicacidn de la Empresa.
~ RESPONSARILIDAD CON LOS ACCIONISTAS.
La infarmacidn que se debe presentsr a consideracidn
de los Accionistas, es el anico medio que estos
tienen de saber si su compafia estd siendo debida-
mente Administrada.
Generalmente la relacion entre el Contralor y los
Accionictas es indirecta, pues los informes son pre-—
sentados por conducto del Directcr General.
- RESPONSABILIDAD ANTE EL CONSEJO DE ADMINISTRACION.
De manera semejante & los Accionistas adn cuands el

Conselo de Administracion es el responsable de la

Ditecgion del negosiz, = «&@ en  la npgcecidag  de

conocer la marcha de este por medio de los Estados y
ectadisticas presentsadas gor 1 Contraler, ce ahi
que este Funcianasio  debera percatsrse de su

responsabilidad ante =l Canseys ¢ Administracion v
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poner-en juego todos sus conocimientos y eiperiencia
para preparar toda aquella informacion que considere
como una aportacion a la buena Administeacion de la
Cothpafia.

RESPONSABIL IDAD ANTE EL DIRECTOR GENERAL.

El Director General, por razon natural esta privado
de la ventaja que representa el contacto personal y
de la impresidn visual de las operaciones del nego-
cio, ya que, Funcionarios como este se abstendran de
los detalles para solo tener una visién amplia del
negocio, de ah{ que para que el Director se dé
cuenta de 1la labor que desarrolla el Contralor, es
necesario valerse de informes y grdficas de diversas
clases que le permitan evsluarleg para indicarle sus
puntos deébiles y sus fracasos, al mismo tiempo
alentarlo para alcanzar metss mas avanzadas.

Es importante hacer notar que la informacién para el
Directar General debe presentarse tomando en cuenta
que es 21 elzmento que norma su criterio para cimen-—
tar sus concluciones y consejos.

RELACIONES CON LOS EJECUTIVOS LE LA EMFRESA.

El Contralor debe estar en comunicacion constante
con  todos los Directivos (Ejecutivos) de las
diversas adreas de la companis ya gue la infarmacién
que se manela se debe de dar a conocer en todas las
areas. Como metas de Ventas, estadisticas, Presu~
puastos, sistemas y procedimientos, ete,

RELACION CON LOS EMFLEADOS.

El Centralor debe conocer a sus empleados y tener

una buena relacidén con ellos para que reciba apoyo

de todos, y en caso de fallas, saber de que se trata
y poder afrontar el preblema con facilidag.
RESPONSABILIDAD AMTE LOS ACREEDORES.

Mo ec costumbre que se presenten a los Acreedores
informes aceraa de la situacidon de  suz  deudores,

pero s1  es conveniente mencionar que los Acreedeores

D]



tienen derecho a este tipo de informacion y el
Contralor tiene la responsabilidad moral de presen—
tar los dates en forma tal que sea informativa al
mismo tiempo que exacta, sin perder de vista gue los
Acreedores examinarin detalladamente los datos para
tomarlos como base para sus juicios.

RELACIONES CON EL AUDITOR EXTERNO.

Estas se manifiestan indudablemente cuando es el
Contralor quien sirve de punto de contacto en la Em—
presa durante el tiempo que dura la Auditorfa y aan
posteriormente a ésta, al tratar el arreglo de todos
los detalles, la discusidén de las practicas y la
politica Contable de la Empresa, asi como el
suministro de la informacion necesaria para la ade—
cuada estimacidn de la situacién Financiera que se
guarda.

RELACIONES CON DEFENDENCIAS GUBERNAMENTALES,

Al llevarse a cabo !a funcidn Fiscal y de informes
al Gobierno, se tiene gque tratar en ocasiones
directamente con representantes del Gobierno, a fin
de euplicar o comprobar datos presentados en infor-
mes y declaraciones, contestar solicitudes de nueva
informacidn y negociar convenios. En muchos casos
los representantes del Gobierno y el Contralor,
constituyen partes opuestas por la relacidn que
tienen entre si, por 1lo que el Contralor no debe
olvidar que todas las discusiones y negociaciones,
deben desarrollarse sobre una base de cortesia y

amistad.



I1.4. APTITUDES PARA UN CONTRALOR IDEAL

Una vez efectuado el estudio de las funciones del Contralor
y después de determinar su posicidn en la Empresa, se
procede a sefalar los puntos regueridos a quien ocupe ese
puesto de gran importancia. Los requisitos para que el
Contralor sea ideal y cumpla eficientemente su tarea son muy
importantes, sin embargo se sabe que todo ser humano puede
equivocarse y tener errores, pero se requiere ehcontrar a

una persona que cumpla con cada uno de ellos.

Las aptitudez se pueden dividir en, personales y de cono-

cimiento.

11.4,1,APTITUDES PERSDNALES. Son aquellas que generalmente

se exigen a todo Ejecutivo tales como:

INICIATIVA. Es indispensable esta cualidad en todo
Contralor. Debe dar informacion a la Direceciodn y a
los departamentos que la requieran sin que se la
pidan y hacer propasiciones sin temor a ser criti-
cado.

TRATOD PERSONAL. Por la naturaleza de su trabajo, el
Contralor tiene relaciones con un gran namero de
‘personas dentro de la Empresa y fuera de ella. Debe
tener habilidad para ganarse la confianta de todos,
incluyendo a sus superiores, de tal manera que estos
puedan basar sus decisiones en <cus informes =i
mismo debe tener e don de comprendar a las distisn-
tas pe-sonaz con quien trata para mantener buenas
relaciones con todos y no esperar de cada uno mas de
e que humznamente puede dar d= si.

FACILIDAD DE EXFRESION. Debe saber expresarse, tantc
por escrito como oralmente, pues muchas veces tendra
sue prasertar frabajos o asistis a juntaz en gonae

depends« de su facilidad de e.presion para qua ze



decidan los asistentes en favor de su exposicidén.

-~ CRITERIO. Los problemas que se presentan al Contra-—
lor son maltiples y variados, 21 debe saber separar
lo importante de lo superfluo; debe saber aplicar
soluciones especificas a los problemas tomandoc en
cuenta los puntos de vista generales y las politicas
de la Empresa.
HONESTIDAD. Indiscutiblemente tode Ejecutivo debe
ser honrade a carta cabal, con mayor razdn el Con-
tralor, gque es el encargado de salvaguardar 1laos
activos de la Empresa. También debe ser honrado para
informar sobre los hechos con imparcialidad vy
justicia.

-~ CARACTER. E1 trabajo de Contralor es arduo y difi-
cil, quien 1lo desempera debe estar dispuesto a dar
el maéxime rendimiento, trabajar con energia y alta
motivacion para dar siempre firmeca a cada una de

sus acciones y decisiones.

I1.4.2.LAS APTITUDES DE CONOCIMIENTO. Son aquellos que ad-

quiere la persona a travé: del estudio y de la ex-
periencia. Como todo Profesionista, el Contralor debe
estudiar constantemente para estar al tanto de los
adelantos de su profesion y ademds debe tener:
— CONGCIMIENTOD DEL RAMD, E£1 Contralor deba conocer el
ramo al que pertenece la Empresa en la cual trabaja,
su cituacion en el Pais, Economica y Financiera. su
futuro y sus problemas.
CONOCIMIENTO DE LA EMFRESA. Fara gue el trabaijc del
Contralor pueda ser eficiente, este debe conocer l=
compafia en la gue trabaja leo mds a fondo posible,
s estvructura y organmizaciss, su manetra de opers- &5
todas y cada uno de los departamsntos, de tal mans-
ra, aue pueda abarcar el negocis en conjunto.
ZONOCIMIENTO TECNICOS. Loz conocimientos  tec™.iZos

indispensables del Contralce varian en extensidn v
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profundidad de acuerdo al tipo de Empresa en que
trabaje. En general todo Contralor debe tener cono-
cimientos de todo lo relacionado con las funciones

mencionadas en puntos anteriores.

L.as cualidades Personales y los Conocimientos técnicos
enumerados dan una idea clara de quiéen debe ser el
Profesionista que desempede el puesto de Contralor. E£n
efecto, las cualidades personales correspornden a quien se
apega a las normas éticas de la profesidn y los
conocimientos técnicos son parte de aguellos que adquiere el
Contador Fublico durante su carrera o durante el ejercicio
de ella. En general taodas las cualidades enumeradas son
rndispensables.



CAPITUWO III

FUNCIONES OPERATIVAS DEL CONTRALOR

La Contraloria es 21 aux:liar para los Ejecutivos cuando
elaboran yv llevan a la prdctica sistemas v poltticas para el
logro de los planes sugun los objetivos establecidos, para
esto, se hace necesario que la Empresa (Director General)
defina obligaciones y responsabilidades, sobre los depar-
_tamentos que van a integrar la Empresa de acuerdo al orga-
nigrama de= jerargquia establecido. Esto =ze debe de realizar
“antes de gue el Contralor intervenga, pues poco podria
hacerse por controlar las operaciocnes si no se sabe a quién
pedir cuenta de ellas. Si el Director General ya ha nombrado
al Contralor y le ha asignado responsabilidades, entonces el
Contralor podra organizar su desartamento con autcrizacidn
del Director General que sera su jefe directo.

Las* funciones del Contralor van de acuerdo a la estructura
de la Empresa, sin embargn cualquier estructura que forme,
la funcidan del Contralor debera i+ encaminada a la planea—
cidn, organizacion, contrecl e informacion.

Como ya se sabe 1la base del control es una buena orga-
nizacion, si la organizacidn es adecuada & la Empreca, el
Contralor no tendrd problemas para recolectar lcs datos gue
necesita para ilevar a cabo su trabajo n: para cesuniczar los
resultados de é&ste a la Direccidn; pero puede suc=der lo
contrario, o sea, que la compafia se encusntre M3l organi-—
raday, = que la estructura que tiene no sea .3 JUE més
convenga 3 ecte tipo de Emoresa, en cuyp £aso £! Zontralor

tendrs dif:cultad para planaar  y controlar

pov ng comtar con el materizl necesario, 2 por

que loi-g =so~ errdneos o Lifgesr & su destin:

iargar




Es por esto que el Contralor debes de estudiar-'la:_orga-:
niracion de la compadia para localizar las fallas; buscar la

solucidn y comunicar todo a la Direccioén, :para “tomar

decisignes adecuadas en cada caso.

Existen actividades dentro de la Empresa que no estan
dirigidas directamente al Contralor, sin embargo las debe
vigilar pues se derivan de la planeacidn, organitacion y
control y en un descuido pueden afectar a 1a Empresa. For
ejemplo el departamento de Ventas tendra registros de
clientec, politicas de credito, ¥y ademas registros de
facturas que deben sequir un sistema establecido.

£1 trebaljo de oficina constituye la mayor parte del! valoamen
de trarajo de la mayoria de las Empresas, en estos casos par
el contacto continuo gue tiene el Contralor con todos los
departamentos de 1a Empresa, la funcion de coordinarlas
puede recaer en &l. En las Empresas muy grandes se nombra un
jefe de oficina que realiza este trabajg y depende
directamente del Contralor.

Existen varias tareas acargo del Contralor las cuales por
tener suma 1mportancia para la Empresa, seria conveniente

analizarlas.

Algunas de las funciones segdn el organigrams "EL CONTRALOR
EN LA EMFRESA" (Il.6, =@ nuestra en hojas antertiores), se
estudiaran en los siguientes puntos del trabaje y se

enlistan a continuacion:

CONTAEILIDAD

SONTAEILIDAD DE COSTOS

ZOMTABILIDAD FOR AREAS DE RESPONSAEIL IDAD
ASFECTOS LEGALES

AUDITORIA INTERNA

TESORERIA

SEFVICIOS ADMINISTR=TIVOS




I11.1. CONTABILIDAD

I11.1.1.CONTABILIDAD GENERAL

En cualquier Empresa desde su inicio pasando por  sar una
Empresa pequeffa hasta ser una gran Empresa, se presentan

problemas de caracter Contable.

Al principio de cualquier Empresa una sola persona desempesa
el trabajo manual, realizando 1a venta de su mercancfa, la
mano de ohbhra, y ademas el Control de los gastos e ingresos
pagando a cada uno de sus acreedores y cobrando
opartunamente el dinero que se le adeuda. Unide a lo
anterjor se presenta la necesidad de un Control, con objeto
de poder cumplir con las aobligaciones que imponen las

autoridades.

Es evidente que en el mismo grado que la Empresa exija las
condiciones de informaciones Contables, estas tendran una

importancia correlativamente mayor.

La Contabilidad de estos tiempos, difiere muchg de la
Teneduria de Libres, la cual se consideraba en muchos casos
como un mal inevitable, que debia afrontarse de la manera
més facil posible. E1 Empresario, no considera la
Contabilidad como un lujo Qque se mantiene por el trabajo
misme, ni muche menos como un mal inevitable, sino comp el
medio mas importsnte para planear vy comprobar las
actividades economizas.

L.a Contabilidad aryuda enormemente a los Ejecutivos a situar
su negocio en un  =1to nivel economico, manteniendo Control

gobre miltiples y complejas actividades.

A trzves de la C:ontabilidad no sdlo se infarma sine que se

pravee de vehiloulis de juicio y varieos datos de referencia,



para que pueda formarse wuna idea clara de la mayor o menor
axactitud con que se ha llevado al negocio conforme a 1o
planeado. La Contabilidad es parte integral de la perso—
nalidad de la Administracion y sus funciones van paralelas.

El maestro Abad y Soria, C.P., dice: "La Contakilidad es un
sistema de Control costeable de los fenodmenos economicos
Financieros para informar oportuna y accesiblemente sabre
ellos”. Los registros Contables de uns Empresa deberdn estar
planeados de tal manera gque satisfagan las necesidades y
contesten satisfactoriamente muchas interraogantes. Se puede
citar entre las necesidades a satisfacer, los informes
exigidos por las autoridades Fiscales y otros organismos de
Gobierno; que se procure tener una base para el Control de
los bienes de la Empresa para evitar perdidas por fraude o
errar ¥y la mas importante finalidad de los registros Conta-
bles, que es la de cubrir las necesidades de informacion
para la Gerencia en todos 1os aspectos del negocio, siendo
esto altimo el objeta final de un sistema de Contabilidad

segtn el Maesto Abad y Soria.

Fara que la informacion que bride el Contralor sea de
utilidad, éste deberd de tener en consideracidn los s5i-
guientes puntos:

- Planear reqgistros, métodos y procedimientos que
acumulen los resultados de 1la compaff{a, de tal
manera que sean suceptibles de interpretarse rapida
y facilmente,

- Supervisar la organitacion necesaria para mantener
funcionandc los registros.

- Y desde luego, la extraccion » preparacion de in-
formes acercs de los hechos significativos que se

destaquen, 4= la manera mas adecuada y an el tiempo

justo, con =! fin de chterer el beneficio de los
mismos.
ies registras., siztemas, aeécodos ,  procedisiensas  deben

estar soportados por profundos conocimientos Contables y una
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amplia experiencia con el objeto de tener la utilidad que se
espera, sin caer en falilas como la de que los datos aue
contengan sean euxces:ivos y dwchos de ellos indtiles o que
por el contrario sean tan raguiticos que obliguen a efectuar
labores de investigaciodn cuando se quiera conpcer un dato,
con la consecuente pérdida de tiempo y dinero. Es importante
el aspecto de los datos que contengan los registros, debido
a que anteriormente una informacidn anual a semi-anual se
consideraba que llemaba las necesidades, pero ahora, muchas
veces se piensa que la informacidn mensual, debiera ser en
ocasiones semanal! o diaria, sobre todo en lo referente al
Control ¥y vigilancia de los Presupuestos.

E!l Contraler debe planear el sistema Contable sefalando los
procedimientos y los métodos de rutina para registrar las
operaciones de la Empresa, debe dotarse del personal adecua-—
do gue desempeda ese trabajo. El Contralor debe de estar
conciente de que por bien hecho que este el plan y por efi—
ciente que sea el personal, siempre habra errores y desvia-
ciones que deberan ser conocidas para corregirlas y esto se
logra por medio del Control. La Contabilidad constituye el
método de Control mas eficiente. Las funciones especificas
del Contador deben ser las de recopilar los dotumentos
contabilizadores, procesarlos en los registrcs, archivarlos
y preparar los informes, dque una vez aprobados por el
Contralor se presentaran al organismo que los requiera. El
Contador exclusivamente recopila, registra y vigila que se
hagan los informes; el Contraler trata de incrementar las
utilidades del negocio mediante 1la reduccion de costos de
operacion 2 interviens, en caso necesaric, en Otros depar-

tamantos para evitar el gasto inatil.

El Contralaor ser& 21 responsable de gque se manele correc—
tamente la Contabilidad, de acuerdo a les politicas dictadas

posr la Empresa, y culdara ge gque =2n el registro d2 las

operationes y en la elaboracion de loc ecstados se cbserven



los Frincipios de Contabilidad consistentemente.

Si el trabajoc de Contabilidad se centraliza en un
departamento que dependa del Contralor, se pueden obtener
muchas ventajas como eliminar la duplicidad de datos, lograr
una reduccion en los costos por oficina, como resultado de
una supervision centralizada y mas eficiente, disponer de
algunos de los informes estadisticos que se deben distribuir
a todos los departamentos, bacer més efectiva la pre-—
sentacidn y la informacién de los datos a la Gerencia.

El Contral del sistema de Contabilidad generalmente se deja
al Contador, cuyo trabajo viene a ser una rutina diaria; sin
embargo, algunos problemas especiales es convemente que ios
resuelva o los supervise diariamente el Contralor por ser de
gran importancia en la operacion de la Empresa. La mayor o
menor intervencidén del Contralor en 1os problemas del
departamento de Contabilidad, dependera mds que nada del
Control que haya implantade y de la preparacion y cusalidades
de la persona gque haya escogido como Contador.
La Contabilidad constituye un sistema de informacién en
cuanto a que recibe dsatos que se praocesan produciendo
infarmacidan, y esto es muy importante ya que los dateos no
procesados ¥y convertidos a informacion, no serfan
significativos.
£1 proceso de datos para ser util tendra que pasar pbr:

- La recoleccion de gatos.

- Convertirlos o transcribirlos al sistema Contable.

-~ Archivarlos en el zistema.

~ Frocesarlos.

- Freparacion de informacion. N .

- Los datos anteriores podran ser procesados ‘de acuer—
do al =ictema establecido por la Empresa.
Sistemas manuales. e
Tictemas mecanicos.

Sistemas electronicos.



El sistema de informacidn Contable se requiere para dos
objetivos, el primero es la informacidn interna o Conta-—
bilidad Administrativa que sirve para toma de decisiones y
es Gtil para todos los Ejecutivos de la Empresa.
La informacidn interna o Contabilidad Financiera esta en—
focada para las personas ajenas a 1la Administracion de la
Empresa, tales comoj Gobierno, Proveedores, Instituciones de
Crédito, Trabajadores, Acreedores, etc.
El objetivo de la Contabilidad Financiera se logra a través
de los Estados basicos que se citan a continuacion.
~ BALANCE GENERAL O ESTADO DE SITUACION FINANCIERA: Es
el dotumento que muestra la situacion Financiera de
un negocico a una fecha determinada mediante la
exposicion de Activo, Pasivo, y Capital.
~ ESTADO DE RESULTADOS O ESTADO DE PERDIDAS Y GANAN-
ClAS: Es un documento que muestra los resultados
obtenidos por la Empresa en determinado periddo como
consecuencia de sus operaciones.
-~ ESTADO DE ORIGEN Y APLICACIDON DE RECURS0OS: Se refie-
re & la utilizacidn y cbtencidén de recursos de una
Empresa durante un periddo determinado, presenta en
forma ldgica los tecurses ajenos y propios en un
periddo determinado mostrando en forma adecuada los
csnales a traves de los cuales se obtuvieron tales
recursos, asi como la aplicacidn que se hizo de
allos.
-~ ESTADO PE VARIACIONES AL CAPITAL

Comoc ya se establecio en parrafos anteriores, tanto los
raglstros como  los informes, deben estar aplicadcz baje
Fincipias de Contabilidad Generalmente Aceptades.

Los Frincipios de Contabilidad Generaimente Aceptados cons—
tituyen ls bpase pue: el usuario externg recibe inYormacion

Contable de difarantes Empresas necesitando foriozamerntz que
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- las reglas basicas para procesar la informacidn sean las
mismas, .

Los FPrincipios de Contabilidad se utilizan como reglas
generales, no constituyen dogmas de fé son convencicnales ya
que se han desarrcllado en base a la experiencia razon y
costumbre.

Son conceptos basicos que establecen la delimitacion e
identificacién del ente econdmico, las bases de cuanti-
ficacidén de las operacines y la presentacidn de infoermacidén
Financiera cuantitativa por medio de los Estados
Financieras,

Los Principios que delimitan e identifican al ente econdmico
son: La Entidad, La Realizacidn y el Periddo Contable.

Los principios gque establecen 1las bases para la cuan—
tificacion y presentacion del ente econdmico son: VYalor
Histdrica Original, E1 Negocio en Marcha y el de Dualidad
Econdmica. ’

Refiriendose a 1la informaciétn Financiera es el Frincipio de

la Revelacion Suficiente. R
111.1.2.CONTARILIDAD DE COSTOS

LLa Contabilidad de Costos forma parte de la Contabilidad
General de 1a Empresa. Incluye todos los gastos efectuados
para convertir la wmateria prima en producto terminado. Fara
obtener un buen Control, es precisco descomponer los Cnstn;
en sus tres plementos: materia, mano de obra y gastos. La
contabilizacidn de estos  tres elementos debe estar

intimamente ligeda a la Contabilidad General,

£1 responsable de la Contabilidad de la Empresa es el Con-—
tralor, ¥y como la Contabilidad de Costos es una parte de la
Contabilidad General, &1 tambien sera el responsable de ia
Contabilidad de Costos., Basado en la divisidn de funciones
debe nombrarze un Contor de Costos que vigllara la operacion

diaria del sistema y gque dependerd del Contralor. Este



altimo deberd asegurarse de que el procedimiento Contable,
es adecuado para las necesidades de informacidn y Control
sobre los Costos de la compafia y de que los procedimientos
que siguen a la Direccidn interpreta correctamente los
informes y Estados de Produccidn.

Para que la Contabilidad de Costos sea Gtil! a la Empresa,
debe funcionar correctamente, lo que se logra si existe
cordinacion efectiva el departamento de produccidn, de
Ventas y el de Contralorfa. También es indispensable que la
informacidn que se presenta a los Directivos llene las
necesidades y se sujete a las limitaciones de las personas a
quienes se dirigen, que vayan acompadados de eiplicaciones,
El Contralaor, que debe conocer a fondo la naturaleza y las
caracteristicas de los Costos implantados en la Empresa,
ayudard a los Directivos a normar su criterio sobre los in-
formes de Costos.

Existen ciertos gastos que no son aplicables a un pproducto,
una orden, un procesc o departamento en especial, por lo que
se aplican a la produccicon en general sobre determinadas
bases Jjustas.

lLa depreciacicn de la planta y equipo forman parte del Costo
unitario en cada ejercicio, aunque el desembolso para
obtenerlos se realice en ejercicios pasados. El periddo y la
forma de depreciar esos activos, asf como el procedimiento
que se siga para prorratear esos gastos a los diferentes
departamentos.

Existen Costos Fijos y Costos Variables, los primeros son
independientes, hasta cierte punto, del volamen de pro—
duccion y por consiguiente son diferentes por unidad de
produccidén a distintos niveles, pues una misma cantidad de
gastos se prorratean entre mis o menos unidades producidas.
En cambio, los Costos Variables aumentan o disminuyen en la
misma proporcidn de las unidades producidas y permanecen
inalterables para cada unidad de produccion.
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CLASIFICACION DE LDS COSTOS

Los Costos por la época en que se tienen pueden ser histd-
ricos o reales y predeterminados (gstimades y estandar), Los
primeros son los que se abtienen de acuerdo con los datos
reales o sea al efectuar el cierre del periddo de Costos, y
los segundos <son los que se obtienen con anterioridad al
transcurso del proceso productive,

t.os Costos reales o histéricos se van registrando a medida
que van incurriendo, los materiales se contabilizan cuando
salen del almacén, los salarios en el momento en que =&
pagan y para calcular el impaorte de los cargos indirectos es
necesario terminar la produccidn para hacer su aplicacidén
mediante prorrateos.

Los predeterminados se calculan antes de que el trabajo se
lleve a cabo y no es necesario que se termine la ptroduccién
para saber la cantidad y el importe de materiales de
salarios y de cargos indirectos que intervienen en su
elaboracidn.

Existen dos tipos de costos predeterminados, que son los
parcialmente predeterminados y los integramente prede-
terminados. Los primeros son aquellos en que la materia
prima y la mano de obra se contabilizan a base de Costo real
Yy los cargos indirectos se predeterminan con base en
experiencias anteriores.

El estimado es un Fresupuesto aproximado al real que se
elabora por lo regular con base en experiencias anteriores
por 1o que las diferencias entre el real y el estimado,
después de analizarlas se subordinan a los Costos reales y
los estimados son los gue se modifican.

El estandar lo fijan tecnicos de la Empresa, es un estudio
previo en el cual se determinan las unidades basicas que se
refieren a materiales, mano de ocbra y gastos de fabricacidén
indispensables para la elaboraciétn del producto.

Los Costos de produccion son aquéllos que se aplican a la

transformacicon de materiales,



Los de Administracion, Ventas y Financiamineto, son aquéllos
necesarios para el funcionamiento de la Empresa en general.
De acuerdo con la forma en gue se realizan las actividades u
operaciones psra elaborar el o los articulos, existe wna
clasificacion fundamental: por proceso y por ordanes.

Una clasificacion fundamental para el buen funcionamiento de
cualguier sistema de Costos es la de como éstos se 1den-—
tifican con l& unidad de produccion, existen dos tipos
principales: Fijos y Variables.

OBJETIVOS DE LA CONTAEILIDAD DE COSTOS

- Determinacion de Costos unitarios de produccion.

- Control de los Costos

- €Control de los elementos que intervienen en la
produccion.

- Elaboracion mas frecuente de los Estados Finan-
cieros.

= Informacion mds adecuada y analitica a la Gerencia.

De los tres primeros para el conocimiento de 1la forma de

inversion de los recursos humanos Yy economicos (cuanto
tiempo se 1llevé producit los articulos, qué cantidad de
material se uso, etc.,) para deducir <1 conviene seguirlos

producienda o n6. De los dos restantes para efectos de

andlisis y estadisticas.
VENTAJAS DE LA CONTAERILIDAD DE COSTOS

- Dete*minacianfdei% Dbéductd‘ cusfeable para” “produ-

wirlio.

-~ Un mEJur;Contpo; par

efectivoidel

- Fijaﬁ

ntas, adecuado con. rese

pecia del

~- Griertar 1: aumentanda: ozl imi-



nhando ciertos productos.

- Fermpite hacer

cComp&racion cen

otros ejercicios,

localizando fallas y tomanda oportunamente las medi=-

das que convengan.
- Facilaidad
analiticos y
amplitud necesaria.
— Facilita la préctica de
plimiento de las normas
— Ayuda en la elabaracion

- Base para fijar precios

comparativos con la

en la elaboracidn de Estados Financieraos,

frecuencia

auditorias, asi como 21 cum—
internsas de la Empresa.

de Fresupuestos internos.

de Ventas.

EL.CDNTRDL EN LOS CO0S70S

Los ohyelivcs Qque se persiguen al controlar los materiales

son: Tener un buen Control de las compras, distribuir

correctamente el material para abastecer la produccién,

controlar las enistencias.

iios principales departamentos que intervienen 2n el Control

de las mercancias son el departamento de Compras, el de

Almacen ¥ e! de Contabilidad, los cuales deben de estar

perfectamente coordinados.

=1 Contralor gz respensable del Control Conktable, no as{ del
Control de aoperacion, cuyo responsable principal aebe ser el
jefe de Comtras o el de Froduscion y la responsabilidad del

Contralor en esie segundo aspecto debe limitarse a 1levar

informacion gue nezesiten esos

registros y  groporciconar la

Egecutivas para llenar su funcion,

SHTARIOS FISITOS

levantar

£z necesario inventarics fisicos pars corregilir

arrores en libros de registros ¥ para zonozer  1as mermas

Dousiday er 21 periodo.

UALUARCION DE INVENTART10S
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Su importancia radica en que influye directamente en 1la
terminacion de las utilidades de la Empresa, pudiendo ser de
muy graves consecuencias la aplicacidn de un procedimiento
inadecuado. Las inventarios influyen directamente en los
Estados Financieros creando un problema de doble inter-
pretacidn, seqg@n el punto de vista en gque se sitta cada

persana.
IIT.1.3.CONTABILIDAD POR AREAS DE RESFONSABILIDAD

Este sistema 1o puede planear e interpretar el Contador
General con aprobacitn del Contralor, Una vez que se ha
elaborado el - organigrama Jjerarquico y funcional de la
Empresa en todas las areas y on todos los niveles, detér—
minando las éréas de responsabilidad, entendiéndnse por esto
cada una de las unidades de organizacion que forman la
estructura de la Empresa, en las cufles se ha delegado au—
toridad, para que puedan tomar todas aquellas decisiones gue
consideren necesarias para lograr los objetives que les

fueros encomendados.

Generalmente se wutilizan cuatro niveles de responsabilidad
dentro de una urganizacidn; sin embargo, éstos pueden’ ser
.aumentados y disminuidos dependiendo de la Empresa, del tipo
de organizacion establecida y de las necesidades praopias de

la Empresa. ESstos cuatro niveles son los mas utilitados, ya
gue en la practica se ha demostrado que niveles m&s bajos
pueden resultar costosos y a veces impractico implantar el
sistema, va que dichos niveles inferiores se dedican a

labores mas especificas.

En el primer nivel esta el DPiraector General; en el segundo
se encuentran localizadas las Direcciones especificas {Pro-
duceion, Ventas, etc.); el tercer nivel i1ncluye las Geren-

cias o Subdirecciones dependientes de las Direcciones
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especificasy ¥y el cuarto nivel corresponde a las sececiones
oe los Departamentos o Gerencias. Los niveles siguientes
'correspunden a los Empleados y Obreros responsables de las
operaciones de su nivel y el siguiente nivel se limita a
ejecutar las lsbores especificas que le son encomendadas.

El sistema de Contarilidad por Areas de Responsabilidad con-
siste en establecer un nimero de codificacien, generalmente
decimal, para poder identificar las areas. Esta codificacidn
servirad para la clasificacign de la documentacion Contable,
correspondiente a ingresos, costas y gastos gue las afectan.
For medio de esta codificacion se podra identificar y
controlar cada &rea y se deberan establecer conectando entre
si a las diferentes areas que formen cada nivel teniendo una
corriente ascendente, en lo referente a responsabilidad de
las personas y a infermacion Contable. A estas codifica-
ciones se les llama también Catdlogo de Centros de Costos y
tienen una funcidn similar al Catalogo de Cuentas; funcionan
simultaneamente.

El sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad debe
ser coordinado por el departamento de Contabilidad General,

de tal manera que ro egslsta una duplicidad de funciones.

Como los diferentes conceptos de cbstos o gastos se van a
clasificar por Areas de Responsabilidad y funciecnes, es
indispensable coordinar 1a codificacidn de las cuentas
tradicionales que tenga la Empresa establecida (segad el
Catalogo de Cuentas Contables) y asi podremos aplicar al
mismo tiempo un gasto-costo de determinada area o funcidn

¢ Tilizas Contables. Las Pdlizas tendrén

aplicandole =n
que tener togos lecz  datos para al momenta de contabili-
zarlaz., aparescar £! =l ra=gistro de todo:z los datos comno

Ei=1r

CUEMTA: Las cuenta correspondiente al gastc elec-

taloego de Cuent

Luade, =g

- TURCIENT

e corresponos szgan &) 0 gyasto

&fectuado, Segun 21 catslogo de Cuentas.
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— CENTRO DE COSTOS: El ndmerc que le corresponda de
acuerdo al &rea y departamento de la persona que
efectud el gasto.

— CONCEPTO: La descripcicon por 1o que se esta efec—
tuande el registro contable.

—~ DEBE: El1 importe que se va a registrar por el cargo
realizado.

— HABER: El importe del abono que procede.

POLIZA DE DIARIO

CUENTA SUBCUENTA CENTRO DE COSTD CONCEPTO DEBE HABER

CuUADRO IZX-.t

Este sistema opera integrado a la Contabilidad General debi-
do a que la fuente de datos socbre los gastos y COStD? en que
incurre en determinado perfode, es la misma fuente dé la fQue
los obtiene 1a Contabilidad General, por lo que si no fun-
cionadn integrados, habria uma duplicidad de labores.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad no constituye
un sistema nuevo de Contabilidad, sino que constituye un
ajuste al sistema de Contabilidad General establecido en la
Empresa, es decir, que no se trata de un doble juego de
libros © de una doble Contabilidad, sino que es un auxiliar
mas para lograr una mejor Administracidn de la Empresa, pues
proporciona informes adicionales que nos ayudan a la toma de

decisiones y al logro de los cbsetives previstos.

Pientras que la Contabilidad agrupa los gastss por su natu-
raleza, la Contebilidad de Costoes los identifica con el
producto, proceso o servicioc que corregponda y por su parite
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la Contabilidad por Areas de Responsabilidad acumula esos
costos y gastos por responsahilidades individuales, iden—
tificando para tal fin 1las eregaciones Contables, con las
personas responsables de dichos gastos y costos, para lo
cual se +vale de los Presupuestos como medida de eficiencia,
haciendo el estudio de las variaciones de lo real contra lo
estimado, no sdélos en genetral para la Empresa, sino por cada

&rea responsable.

Para hacer la distribucidn Contable de las operaciones, se
hace anotar el namero de cuenta y subcuenta en facturas,
recibos, etc., al igual que es necesario anotar el ndmero de
clave de cada area afectada y las funciones efectuadas, para
poder de esta forma acumular los pgastos aplicables a cada
persona responsable de la erogacidn y describir la taréa

realizada.

IT1.1.9.ASPECTOS LEGALES

La vigilancia del cumplimiente de las cbligaciones Legales
constituye propiamente la funcidn Legal de la Contraloria.
Los Impuestos necegsitan determinarse, la compaRia necesita
enviar informacion a las diferentes dependencias oficiales,
los cuestionarios gubernamentales necesitan ser contestados
y los registros necesitan tener elementos suficientes para
todos esos propasitos.

La situacion Legal en gque puede encontrarse una Empresa
determinada &s muy variable, dependiendo de las actividades
zsracteristicas de dicha Empresa, es decir, pueden en
terminos generales incurerir en la Gbligacion de acetar las
diferentes disposiciones que en forma general se aplican &
l:c demas Empresas, o biren que ademas de esss dispososciones

serales tenga que cumplir con aquéllas de aplicacién

éstp zalta = la vista gque ] Ccocntralor debera

aungue en terminos generales las diferentes
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legislaciones que pueden afectar las actividades de 1la
compafia, aungue sin descartar desde luego la posiblidad da
gue en la misma, funcione un departamentoc Legal Qque se
encargue de estudiar y resolver completamente todos estos
problemas, siendo indispensable que el Contralar tenga
conocimienta de ellas para poder vigilar el cumplimiento de
esas disposiciones.

La funcion Legal de la Contraloria, comprende basicamente la
observancia de todas las disposiciones de que se trata, por
lp tantp, tiene a su proteccisn.

Como se menciona con anterioridad, es factible que la com—
paffa cuente dentro de su organizacidn, con un departamento
Legal quien se hara cargo de cumplir con toda clase de tra—
mites y disposiciones de este tipd, sin embargo, existen
casos concretos de situaciones que es necesario conocer en
forma detallada para proyectar la observangia adecuada de

las reglamentaciones correspondientes.
Pueden citarse los siguientes casos:

- IMPUETOS SOBRE LA RENTA. Conforme el tie‘po pasa las
autoridades hacendatarias, han aplicado medidas
tendientes a garantizar la gbservancia de la Ley y
su Feglamento, medidas que consisten en sistemas de
Control de causantes, comisiones revisoras Yy una
importantisima y reciente creacien, la Auditcria
Fiscal y Fiscalizacion Fermanente; con todo esto se
ve la necesidad de contar con personas tecnicamente
capacitadas para cumplir satisfactoriamente con
dichas Leyes.

La aplicacién concreta y detallada de las disposiciones y
Leyes que el Impussto sobre la Renta sefals, combina les
proced§mien:as vsados por la técnica Contable., por lo que su

cumplimiento correzto dece quedar a cargo del Zontralory o



de alguna persona que actue bajo su Direccion.

El desenvolvimiento de las Empresas reguiere en la actua-
lidad, no solo de la observancia de las Leyes y reglamentos,
sino también de medidas preventivas que las coloquen dentro
dge un circulo de proteccidon para lograr una operaciotn
legalmente correcta de la compadia, eliminando las posibi-
lidades de errores en el pago de l1os Impuestos.

En cuanto al registro de las operaciones que efectae la
compafifa, existen también en la Lley y su reglamenta,
disposiciones que establecen 1la obligaciéon de manejar
determinados libros o registros, disposiciones que dedersa el
Contralor asegurarse de su cumplimiento satisfactorio.

Desde el punto de vista Fiscal, los comprobantes gue amparan
las operaciones realizadas por una compaffa, deben llenar
ciertos reguisitos, los cuales deberan verificarse a través
de la Contabilidad, posteriormente por el Auditor Interno
as{ como también cuidar la correcta aplicacién de las cuen-
tas segun el catalogo establecido.

Deberd también cuidar que se cbserven en la compaAia los
placzos establecidos en la Ley para el cumplimiento de sus
obligaciones, preparar, revisar y presentar las decla-—
raciones correspondientes, cuya elaboracidén concuerde con lo
establecido al respecto en dichas Leyes.

En cuanto a la aceptacidn pot parte de la Secretaria de
Hacieda de 1los resultados reportados en las declaraciones,
deberd cuidar gue éstos esten legalmente amparados mediante
la practica de una Auditoria, de tal suerte que se conozca
perfectamente si habrd o no dificultad para demostrar lo gue
s ha declarado, pudiendo en su caso, tomar las medidas que
sEan ARCcesarias para resclver satisfactoriamente la
situarion que se presenta como resultado de una Auditeria

Fizcal.

Fer 1o que raspecta de otras obligaciones derivadas de la



corracta observancia de la Ley, como son, presentacién de
avists, expedicion de documentos, etc, es el Contralor
directamente responsable de su cumplimiento por lo que
depera mantenerse oportunamente informade a través de los
medios oficiales de los cambios o modificaciones que se

operen en las disposiciones establecidas.

- IMPUESTD AL VALOR AGREGADD: También en esta Ley, el
Contralor debe compraobar que la Empresa se encuentra
a salvo de sanciaones por violaciones a la misma; su
intervencidn en este concepto, debe remontarse a la
localitzacidn de 1a Emptesa dentro de la Ley, es
decir, verificar las dispasiciones que afectan a la
actividad y naturaleza de la compadia con el objeto
de garantizar su existencia Legal desde el punto de

vista tributario.
Serd indispensable conocer todas las obligaciones gque la Ley
establece para el tipo de Empresa en que se encuentre el

Contralor para establecer y vigilar su cumplimiento.

- IMPUESTOS ESPECIALES: Esxisten dentro de la
legislacidn Fiscal Impuestos que graval a alguna
actividad en especial.

t.a labor del Contralor es en este caso, come en las
anteriores, precisa en cuanto su observacion y cumplimiento,
debiendo tener siempre informado al personal los
procedimientos que debe utilizar y sus inconvenientes.

Esta informacion es conveniente gque sea proporcionada por
escrito, 2 fin de poder exigir en un caso dado.
Feriodicamente e1 Contralor debera comprobar que @stan
siendo aplicadas correctamente las normas que haya dictado

al respecto.

- IMFUESTOS ESTATALES ¥ LOCALES: Es indispensable gue
sea el Contraler auien se 1nteriorice en L&

legalizacign estatal o Jocal d2 cuales son  la

0
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ecbligaciones de la Empresa para poder vigilar su
cumplimiento por parte de 1la compafla en alguna de

las formas mencionadas con anterioridad.

DATOS ESTADISTICOS DE DEFENDENCIAS OFICIALES
Periodicamente las dependencias oficiales solicitan
informaciones a las distintas Empresés con 1 objeto
de realizar entre otras, las estadisticas de la
nacion y ciertos estudios especiales.

Si en términos generales el Contralor conoce cudles
son esos datos, podrda establecer algunas formas de
registro de los mismos, con o cual estara en
condiciones de aportarios en forma fidedigna vy
oportuna proporcionando estadisticas correctas, que

sin duda repercuten en la economia del pais.



IIX.2, AUDITORIA INTERNA

III.2.1.CONTROL INTERND
IMPORTANCIA

En toda Empresa por mas pequefa que sea, Bs necesario
implantar medidas de Control y comprobacidn de las opera-
ciones, por esta razédn es elemental la implantacidn de un
buen sistema de Cantral Interno, pues es la medida de se-—
guridad en la operacion del negocio. A través del e:ramen del
Control Interno el Contador Pablico independiente determina
el alcance de su revision y opina si1 las medidas adoptadas
por la compafdfia en este aspecto, si son o no convenientes,
de ah{ que el Control Interno se convierta en el punto clave
al organizar el departameﬁtn de Contraloria, quien sin duda
sera el encargado de su implantacion y su vigilancia en la

compafia.
CONCEPTO

A continuacisdn se transfieren algunas consideraciones que
sohre el Contreol Interno incluye 1la Comisidon de Froce~
dimientos de Auditorfa del Instituto Mexicano de Contadores
Pablicos en su boletin No.S5 de febrero de 1957 referente ai
examen del! Control Interno.

"El Contrnl Internc comprende el plan de organizacion y
todos los metodos y procedimientos que en forma coordinada
se adoptan en un negocio para la proteccion de sus actrvos,
la obtencidn de informacion Financiers correcta y segura, la
promocién de eficiencia de operaciones y la adhes:ion a las

politicas prescritas por la Direccion.

Ecta detin:zion reconoce gue el sistema de Control Interno

se estionda mas alla de las funciones que directamente co-
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rresponden a los departamentos Contables y Financieros., Tal
sistema puede incluir Control Presupuestal, Costo estandar e
informacidn periddica sobre las operaciones, analisis, esta-—
disticas y su distribucitdn, programas de entrenamiento del
personal, en fin el Control de los departamentos que operan
en una Empresa.

DBJETIVOS

Seflala como objetivos principales del Control Interna:

- La obtencidn de 1informacidn Fianciera, correcta y
segura.

— La proteccicdn de los activos dei negocio.

~ La pramocidn de eficiencia en la operacion del nego-
cio,

— Gue la ejecucidn de las operaciones se adhiera a las
politicas establecidas por la Administracicn de la

Empresa.
11X.2.2.- AUDITORIA INTERNA
IMFORTANCIA

E]l departamento de Auditoria Interna se ha venido per-
feccionande; para 1877 el norteamericano HMonroe Kirkman
afirmoe que la labor del departamento ne se reduce a una mera
comprobacién, sinc que su verdadero cometido es defender par
todos los medios gue ex:stan a su alcance los interéses de
la compaffa. Para 1912, también en ese patis se tiene el con-
cepto de la labor del Auditor Interno, asegurando que su
tarea no debe limitarse a una sencilla revision mecanica de
las cuentas, sino que su verdadera misidn es la de informar
a la superioridad de la Empresa de cualquier deficiencia que
observe en los centros de trabajo que visite y proponga los
matodos eficaces que & su juicio deban ser empleados para
szorrsgirlos.

En la actualidac el Imstituto de Auditores de Estados Unaidos

ae America define & esta funcion como la actividad tendiente
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a revisar dentro del ambito de la Empresa pero en- farma
independiente, las funciones Contables, Financieras y de
otra indole, cuya valuacion sirva de fundamento a wun
setvicio proteccionista y de positiva wutilidad a la
Administracién de la Empresa.

De laos conceptos anteriores se puede deducir que la acti-
vidad medular de este departamento consiste en la revision
sistem&tica de las operaciones, sistemas y procedimientos de
la Empresa; asi como de la informacidén y comentarios
turnades al Contralor scbre las deficiencias encontradas y

los métodos sugeridos para su correccidn,

El sintoma de la buena funcidén de este departamento, se
aobserva a traves de sus programas de trabajc y la super-
vigidn que el Auditor responsable de la seccidn dé a las

labores =zjecutadas por su personal.

Fara poder llevar a cabo la implantacion de un programa
general de Auditoria stiempre hay que contar con la
aprobacién y respaldo del Contralor ya que es el responsable
del departamento. Antes de 1llevar a cabo cualquier plan,
siempt'e s recomendable organizar un programa deé Auditoria,

tomando an cuenta los objetivos de la organizacidn.

Existen diversas Auditorias tales como la Audotoria Admi-
nistrativa, Operacional, de Estados Financieros, etc.
En terminos genarales en cualquier Auditorlia que se quiera
efectuar se deben considerar los puntos siguientes:
- Seleccicn del personal apropladc para la realizacion
de las tareas.
- La determinacién del procedimiento para realizar el
trabajo.
- Implanzacidn de un buen progtrama de adiestramiento
que mejore la eficiencia de 12 mano de abra.
— Establecimients de una base de Control de tiempo v

costo.
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= Independencia total paré Fgali:ar'su‘tranbajo.-
CONCEPTO

Es el exémen critico que realiza un  profesional en los
libros de registro, manuales, y documentos para dar su opi-—
nidn sobre 1la situacidn que guarda cualquier acto o hecho
desde el punto de vieta que se quiera auditar.

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: Es una técnica que se realiza
por medic de un examen a los sistemas, procedimientos y de
mas funciones que engloba el procesc Administrativo de una
organizacidn con el fin de evaluar hasta donde se esta
cumptiendo con el objetivo y opinar scbre posibles co-
rrecciones.

Evidentemente la Auditoria Administrativa sera efectuada por
el Auditor Interno o el Auditor Externo, el Auditor Internao
deberd estar al dia en la evolucion y marcha de los negocios
ya que es el Area dentro de una entidad la cual analiza las
actividades que se realican en esta para asi dar su opinidn
sobre la razonabilidad del trabajo y a su vez dictar medidas
correctivas para su mejor eficiencia.

La Auditorfa E:xterna, es el andlisis que realiza un pro-
fesional independiente sobre las operaciones y actividades
del ente, para opinar razonablemente de estas dependiendo de
la Auditoria gque se realice y dar medidas correctivas.

LA AUDITORIA OFPERACIONAL, &5 1la revision ctitica de las
actividades que se realizan en un ente, con el fin de detec-—
tar anomalias que obstaculizen su wperacion,

LA AUDITORIA DE ESTADOS FINANCIEROS, es el exdmen critico
gue realiza un Contador Pablico independiente sobre los li-
bros de registro, operaciones LContables, manuales Yy docu-
mentos, basados en teécnicas especializadas para dar su
opintar sobre la razonabilidad de los Estados Financieros.
Este i1nforme e muy confiable para civersacs personas, ya que

sirve para tomar decisionss muy importantes. For lo que el

ob



Contador FPablico independiente da el sello de confiabilidad
mediante un documento 1llamade Dictamen.

El Contralor debe poner especial cuidado a las Auditorfas
Externas de los Estados Financieros que se practiquen, exis—
ten dos tipos de Auditorf{as Externas:

= La realizada por un despacho contratado por la
Empresa, £1 cual entregara el Dictamen y sus obser—
vaciones al Contralor.

- La Auditoria practicada por las autoridades gqu-
bernamentales, en la cual también respondera
directamente el Contralor como responsahle de la
operacidn Contabile, Financiera y Administrativa del
negocio.

El Contralor debe de tener en cuenta las normas, técnicas y
procedimientos de Auditoria ya que sobre estos serdn apli-~

cadas las Auditorias.
PRONUNCIAMIENTOS NORMATIVOS relativos al Control de Calidad:

— INDEPENDENCIA MENTAL: El Contador Pdblico indepen—
diente que realice una Auditoria; no deb#& ser socio,
ni tener relacidn o parentesco con algGn funcionario
o empledo de la compafdia auditada ya que puede veaerse
influenciado y no aplicar su independencia,

- CUIDADD EN LA CONTRATACIDN DEL AUDITOR: que sea com—
petente para ejecutar su trabajo.

— ESTABLECIMIENTD DE UN FLAN educativo profesional
continuo, con semiparios, cursos y folletos que
contengan informacioh actualitada.

- PROMOCION AL FPERSONAL de acuerdo a sus aptitudes de-
sarrollo y entrenamiento.

~ ESTABLECIMIENTO DE UN PLAN de t{rabajo asignando al
personal segin su experiencia y aptitudes.

- ESTABLECIMIENTO DE FERSONAS capacitadas para curses

especiales de consulta.



— ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA de Flaneacitn, eje~
cucion y supervisidn del trabajo en todas sus fases.

- REGLAS FARA LA ACEFTACION y conservacidn de clien-—
tela. No cdeben aceptar clientes que no tengan inte-
gridad moral.

- SE DEBEN USAR SISTEMAS DE INSPECCION para comprobar
que se este cumpliendoc con estos puntos de Control
de calidad.

NORMAS DE AUDITORIA

Son requisitos minimos de calidad relativos a la perso-
nalidad del Auditor, al trabajo que desemperda y a la infor-
macidn que rinde como resultado de su trabajo.

Las normas de Auditoria de dividen en personales y de ejecu-

cidn del trabajo e informacidn.

NORMAS PERSONALES, son las cualidades que debe tener el

Auditor para poder asumir las exigencias que este trabajo

impone. Estas cualidades deben ser preadquiridas y gseguirlas

adquiriendo durante el desarrollo de su trabaijo.

L.as normas Fersonales se dividen en:

— ENTRENAMIENTO TECNICO Y CAPACIDAD PROFESIONAL: Son
los conocimientos basicos que adguiere la persona en
el transcurso de sus estudios realizados de Contador
Pablico, hasta la obtencidn de su Titulo, aunado a
la préctica o sea la experiencia en el trabajo como
Auditar supervisado por una perscna con Mmas expe—
riencia.

- CUIDADO ¥ DILIGENCIA FROFESIONAL: El Auditor debe
trabajar con meticuloc:dad, rapidez y nec debe enga-—
Aar ni engadarse en su trabajo.

- INDEPENDENCIA MENTAL: E! Auvditor debe sequir el co~
digo de ética profesional, su trabajo no debe estar
influenciado por ningura situacidn de parentesco con
los Socios, Funcionarios o Empleados, ni qgue el

Auditor sea Socio de 1z Empresa auditada.
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NORMAS DE EJECUCION DEL TRABAJO, son los elementos basicos
que debe cuidar el Auditor al realizar su trabajo. Estas
normas se clasifican en:

— PLANEACION Y SUPERVISION: El1 trabajo del Auditor
debe ser planeado y si este requiere de ayunantes,
estos deben ser supervisados en forma apropiada.

Para poder planear la Auditorf{a debe conocerse primera la

Empresa que se va a auditar, se debe planear por fases y

debe estar sometida a cambios. Se debe de planear desde

cuales son las personas adecuadas para cada fase del
trabajo, se deben de tomar en cuanta los objetivos de la

Empresa y de la Auditoria en si y cuales procedimientos se

van a emplear.

l.a supervision debe ejercerse a todos los niveles y

categorias que intervengan en el trabajc de acuerdo a su

experiencia, entrenamiento técnico, capacidad profesional,
aptitudes.

— ESTUDIO Y EVALUACION DEL CONTROL INTERNO: El Auditor debhe
hacer un analisis del Control Interno para determinar el
grado de confianza que puede tener y asi mismo determinar
los procedimientos que se van a aplicar.

— EVIDENCIA SUFICIENTE Y COMPETENTE: El Auditor mediante los
procedimeintos debe contar con suficientes elementos de
juicio para poder tener ‘bases para su opinidn. A estos
elementos se les llama evidencia comprobatoria. Los ele-
mentos deben ser suficientes y competentes.

NORMAS DE INFORMACIOM, el Auditor mediante el informe, pone
en su conocimiento a terceras personas, @l resultado de su
trabajo. Medrante €1 estas persaonas ponen toda su confianza
para tomar decisicnes. E$ 21 Wnico docunensto del Auditor que
esta al alcance de terceras petrsonas.
lLas mnarmas de informacion se clasifican en 3

~ IDENTIFICACION CON LOS ESTADDS FINANCIEROS: El Au-

ditor debe de aciarar su relacion y la respon-
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sabilidad que asume con los Estados Financieros.

— APLICACION CON LOS PRINCIFIOS DE CONTABILIDAD GENE-
RALMENTE ACEFPTADOS: el Auditor debe cerciorarse gque
en 1os Estados Financieros se aplicaron los Princi-
pios de Contabilidad Generalmente Aceptadas.

— CONSISTENCIA EN LA APLICACION DE FRINCIPIOS DE CON-
TABILIDAD GENERALMEMTE ACEPTADOS: para poder compa-
rar los Estados Financieros con los de los aotros
affos se debe seguir el mismo criterio en la apli-
cacion de Principios de Contabilidad Generalmente
Aceptados, por lo tanto el Auditor debe cerciorarse
de que exista consistencia. -

-~ SUFICIENCIA Y CLARIDAD EN LDS INFORMES: Los infdrmes
deben ser claros y completos para que las persanas
que van a usar de ellos les sean Gtiles.para su

razonabilidad.
PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

Es el conjunto de teécnicas de investigacion aplicables a una
partida o a un grupo de hechos y circunstancias a los Esta-
dos Financieros sujetos a examen mediante los cuales el €on-
tador Publico ebtiene las bases para fundamentar su opinidn.

TECHICAS DE AUDITORIA

Son los metodos practicos de investigacion y prueba gue el
Contador Publico utiliza para lograr la informacidn y com-—
prabacion necesaria para poder emitir su informacion profe-

sional,



Las tércnicas de Auditoria son:

— ESTUDIO GENERAL: Son los conocimientios generales de
la Empresa; de sus Estados Financieros, de las par-—
tes impaortantes significativas © extraordinarias.
Esta técnica debera aplicarse antes que cualquier
otra porque sirve de orientacion para las demas. Es
caonveniente que esta técnica la aplique un Auditor
experimentado ya que es 1a base para la aplicacion
de las demds.

- ANALISIS: se aplica a rubros de los Estados Finan-—
cieros para conocer come se encuentran integrados.
Analisis de saldos: son cuentas que no ameritan
an&dlisis de movimientos pues estan formadas por
partidas compensadas y solo se analizara e! neto.

" Analisis de movimientos: son cuentas que se farman
por acumulacicon de partidas como las cuentas de re-
sultados.

- INSPECCION: Exdamen fisico de bienes materiales Yy
documentos con el objeto de cerciorarse scobre la
autenticidad de alquna partida registrada en la
Contabilidad o presentada en los Estddos Finan-
cieros.

- CONFIRMACION: Obtencion de una comunicacion que se
envia a terceras personas independientes de la com-
paffa auditada para cerciorarse de que los datos que
tiene la Empresa auditada correspondan a Ios de
terceras personas, PBancos, Clientes, Proveedares,
etc. La infarmacidn se envia en diferentes formas;
la confirmacidn positiva, e@s cuando se pide que con-
testen si estan conformes o no y se utiliza en los
actives., La negativa, cuanda se esnhvian los datos v
se pide que contesten solo si estan inconformes. La
indirecta o en blanco, es cuando no se envian datos
Q se soiicita informazion sobre saldos. movimientos,

etc.
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INVESTIGACION: Obtencidn de informacion y comen-~
tarios necesarios de los Funcionarios y empleados de
la propia Empresa.

DECLARACION: Manifestacion por escrito de la inves—
tigacidn a Funcionarios y empleados con Su firma,
aunque ésta es una técnica, se hace la aclaracion
que na tiene mucha validez ya que los datos se
obtienen de las personas que realizan el trabajo,
CERTIFICACION: Obtencidn de un documento en el que
s asegure la verdad de un hecho, por 1o general
debe ir con la firma de una autoridad.

ORSERVACION: Presencia fisica de como se realizan
ciertas operaciones o hechos.

CALCULO: Hay partidas dentro de la Empresa que son
dignas de wuna verificacion matematica por parte del
Auditor, conviene wutilizar un procedimiento dife-
rente al empledo originalmente en ciertas partidas.

1
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III.3. TESORERIA

El drea de Tesoreria es uno de los principales elementos de
informacion que utiliza el Ejecutivo Financiero para la toma
de decisienes en cuanto a las inversiones.

La funcion principal del Contralor en el &rea de Terareria
25 la responsabilidad de conocer anticipadamente las nece-
sidades de efectivo, con el objeto de proveer los recursos
necesarios en el tiempo requerido, asi como buscar los
me jores instrumentos para aplicar los excedentes, buscando
que estos reunan las caracteristicas de rentabilidad dis-
ponibilidad y conversién en efectivo.

El 4rea de Tesoreria debera estar constituida b&sicamente en
tres areas; una que le permita identificar los recursos en
efectivo, otra que le indique las obligaciones o desembolsos
que deberd llevar a cabo y la dltima es en la que interviene
a fondo la labor del Contraler pues se rvefiere a la forma y

lugares de inversidn.

=3} departamentﬁ de Tesoreria requiere de informacicn diaria
que le indique los sabrantes de efectivo, clasificandolos en
base a su disponibilidad, de igual manera requerira conocer
las compromisos periodicos gue tendrd la entidad.
Las actividades y funciones de Tesorerfia se pueden clasi-
ficar por primarias y secundarias.

Las primarias son:

- Inversidn de los excedentes de efectivo.

- Elaboracion de flujos de efectivo.

~ Recuperacior de cartera,

~ Busqu=da ze tasas de renta atractivos.

- Colocacizn de 105 recursos en cuenos instrumentosz.

Las secundarias san: L

- Colaboracier en el area age Finanzas-2n la‘basaged;

de recurs

pars inverliries enisctividades propias’ .

~
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de la entidad.
- Participar conjuntamente con Finantas en la obten-
cién de recursos de terceros para cubrir obli-

gaciones a cargo de la entidad

La relacidn externa del area de Tesorerfa es principalmente
con Bancos, Casas de Cambio, Proveedores, Acreedores, etc. Y
su relacién interna es Contabilidad, Finanzas, Presupuestos,
Bervicios, etc. Se puede decir que en cuanto al Crédito y la
Cobranza asi como las Cuentas por Pagar, son propias ya que
el Tesorero es5 el responsable de estas.

Para poder cumplir con los puntos anteriores, serd necesario
lo siguiente:

- Buscar un sistema aplicable para proveer informacidn
adecuada y oportuna para tomar las decisiones pré-
pias de Tesoreria.

- Buscar el perfil del Tesorero; deberd contar con ex-—
periencia especifica en las é&reas Financieras como
Presupuestos, Crédito, Cobranza y Cuentas por Pagar,
as{ como debera conocer operaciones con Casas de
Bolsa y cualguier otra entidad gue integre el

sistema Financiero.
III.3.1.CREDITO Y CODBRANZAS
CONCEPTO DE CUENTAS POR COBRAR:

Las cuentas por cobrar representan derechos exigibles ori-
ginados por las Yentas, servicios prestados, otorgamiente de
préstamos o cualzuiar otro concepto analogo.

_INTEGRACION:

—~ DOEUMENTOS FOR COBRAR: Fajo este titule se com—
prenden los pagarés, letras de cambio y demas docu-
mentos similares, pagaderos a placo v a favor de la
Empress o persona tensdora de elles.

- ELIENTES: Son personas que depen al negocio por
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haberles vendido mercancia a crédito, y a quienes no
se exige especial garantia documental} esta cuenta
representa el importe de las ventas hechas a cre-
dito, que el comerciante tiene derecho de cobrar.

-~ DEUDORES DIVERSOS: Son personas que deben al negocio
por un concepto distinto al de la venta de la mer—~
canciajy por ejemplo, al prestar dinero en efectivo,
al vender a creédito cualquier valor que no sea
mercancia, etc. )

— FUNCIONARIO Y EMPLEDOS: Son personas que deben al
negocio por concepto de préstamos personales que se
les efectian y que deberdn ser liquidadas a corto
plazo; es decir, esta cuenta se 'Driginé por tran—
sacciones distintas a aquellas para las cuales fue
constituida 1la entidad, tales como 'préstamus a
Accionistas, Funcionarios y Empledos.

OBJETIVOS DEL CONTRALOR EN LA ADMINISTRACION DE CUENTAS FOR
COBRAR :

INTERVENIR EN LA FORMACION DE:

Politicas de créeditao: son uwun conjuntc de normas que
pretenden regular 1la actuacidén Administrativa. Se deben
instituir en forma escrita, para as!{ poder aplicatrla a todos
los casos que se presenten. La ventaja primordial que ofrece
una politiga escrita es que permanecerd firme.

Perfodo de creédito: Los autores de la obra Fundamentos de
Administracion Financiera Fred Weston y Eugene F. BErigham,
indican gque para determinar el perlodo optimo de crediteo, 2s
necesario localizar dicho pericdc donde las utilidades
marginales originadas por el aumento de las ventas, se vean
compensadas essctsmente por los cosics necesarios para podsr
administrar una cantidad mayor de Cuentas por Cobrar,
ocasionadas po~ el aumento de las ventas.

Descuentos par arcntz  pago: wizunas Empresas tiernen

astablecide cocmo politics el ctorgamiento de los descuentos

-
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por prénto pago, influenciados por la necesidad de recuperar
sus cuentas por recuperar en un lapso menor al que fue
otorgado el crédito. Esta situaciodn sera valida siempre y
cuando los beneficios que se obtengan sSirvan para compensar
los costos en que incurran para el otorgamiento de dichos
descuentos. Asimismo, el periodo promedio de las Cuentas por
Cobrar se wvera disminuido cuando algunos clientes efectden
sus pagos en forma anticipada para aprovechar g1 descuesnto.

FPoliticas de cobro : Se considera de suma importancia que
las Empresas tengan bien delineadas sus politicas de cobro
para evitar la acumulacién de cuentas vencidas. La cobranza
es fundamental en todo negocio, ya que tiene upa estrecha
relacion con la funcidén de credito de la Empresa. Las
politicas de cobranra deben ser adecuadas, ya que sonh un
factor determinante dentro del ciclo Financiere de la
Empresa para que éste no se vea afectado por el atraso en
cobros o cuentas incobrables  y deberan adecuarse a las
politicas de cada negocio, teniendo como oblietivo principal
el cobro oporiuno de las cuentas, tratando que no se afecte

la buena voluntad de los clientes.

EVALUACION DEL RIESGQ DE CREDITO:

Fara evaluar el riesgo de credito, los Gerentes de crédite
deben considetar algunos factores que se obtienen de la
experiencia previa de la Empresa con el cliente, comple-
mentada por un buen sistema de informacidn*. Los factores
son:

CARACTER: Es la probabilidad de que un cliente trate de
hacer honor a sus obligaciones. Este factor es de consi—
derable importancia, porque toda transaccion de credito
supone wna promesa de pago.

CAPACIDAD: Es un juicio subjetiveo de las posibilidades de
pago. Estd relacionada con los antecederntes crediticios del

hid Woesram.S. Fred Fundémentow de AtiMminimstracsisan
Brigham, Bugenes  Fioanctesra

Interamer tcane pag- 183—104



cliente y camp lementada con observacidn fisica de la
fabrica, el almacén y los métodos comerciales del cliente.
CAPITAL: Se mide por la posicidn Financiera general de la
Emptresa, indicada por un anilisis de razones Financieras,
con atencion especial a su valor nete tangible.

_CDLﬂTERAL: Estad representado por activos que el cliente
puede ofrecer como una garantia de la sequridad del crédito
que se le extendid.

CONDICIONES: Son el efectivo producido en la Empresa para
las tendencias econdmicas generales, o acontecimientos espe-
ciales en «c<iertas ramas de la economia que puerden afectar a
la capacidad del cliente para cumplir con sus obligacionaes.
MANEJG ¥ POLITICAS DE COBRANIA:

Al ser el area de cobranzas la principal fuente de cap-
tacién de ingresos, su objetiva es por tanto el de efectuar
caobros opaertunns con un minimo de pérdidas en cuentas malas,
cuyos ingresas permitiran a Finansas distribuirlos a las
diferentes 4reas de la Empresa para que funcianen adecua~-
damente.

Fara que esto funcione adecuadamente, @5 necesario seguir
métodos de Control y registro, segin las instalaciones esta-
blecidas para evitar;, cuentas incabrables fuera de lo
razonable, faltantes o sobrantes, pérdidas o extavios de
documentas, logranda con esto una cobranza oporiuna.

Las principales objetivos que persigus g Area de cobrantas
son:

Recuperar ios creditos otorgados en el plato concedido.
Evitar al manimo pérdidas powr castigo de cuentas incobra-

bles.
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III.3.2.CUENTAS FOR PABAR TR T NN

Este departamento es muy importante para la Empresa, ya que
las personas que integran las cuentas por pagar, son las que
proporcionan el financiamiento de la operacion normal de la
Empresa, para que trabaje con mayor facilidad.

La importancia que se da a este rubro, surge de la necesidad
de disponer de efectivo para cubrir con los compromisos que
surgen de la operacicn normal de la Empresa, por lo que el
Ejecutivo Financiero debera tener presente los siguientes
objetivos:

Lograr la mayor disponibilidad de recursos posibles para que
la Empresa haga frente a sus necesidades sin problemas de
ningin género.

Que los recursos obtengan un rendimiento maximo, no perdien—
do de vista en ningtn momento el costo del dinero.
Establecer los sistemas de Control adecuadaos que permitan la
salvaguarda de todos los valores y efectivo de la Empresa.
Las cuentas por pagar se originan generalmente en las com~
pras de mercancia y bienes necesarios para la operacidn de
la Empresa, sin embargo tambien hay que tomar en cuenta
cuando se generan por servicios recibidos.

Del mismo modo que en las cuentas por cobrar, debe llevarse
una cuenta de mayor para cada grupo de pasivos que se
origine por 1 mismo concepto, tales como proveedores,
acreedores diversos, etc.

La cuenta de proveedores es de suma importancia en Empresas
caomerciales y fabriles, por lo que se le debe conceder
especial interés. También en este caso puede establecerse un
registro de esa cuenta, donde se agrupe a los proveedores
por orden alfabetico o en cualquier atra forma, de tal
manera que an un somento dado sea facil saber chanto se debe
a cada proveedor y Jor que conceptos.

i_as compras de mercancla, deben coordinarse perfectamente,
para que se regisire en Contabilidad el pasivo por ese con-

cepto. Algunas Empresas llevan =] sistema de cuentas por pa-—
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gar agrupande en ellas todas las cbligam w“ul&&esBJBUHTECA

la compadia.

Si se lleva el siétema de cuentas por pagar es conveniente
establecer un regitro de ellas para su mejor Conteol.

Se deben tomar medidas para que se vigilen los siguientes
aspectos:

Que se concilie pericdicamente el total de las cuentas por
pagar con la cuenta correspondiente de Control del mayar.
Que se comparen periddicamente las cuentas de los provee-—
dores con el pasivo registrado.

Que los ajustes al pasivo circulante se hagan per la persona
autorizada al respecto.

GQue se vigilen ilos saldos deudores.
I11.3.3. INVERSIONES

APROVECHAMIENTO OPTIMO DE LOS EXCEDENTES DE CAJA.

Un principic basico de buena Administracion es aobtener
utilidad al mazimo y 1la rentabilidad de la totalidad de
los recurses Financieros de la compaffa, mediante una
adecuada Planeacidn de las necesidades de capital de
trabajo que permita el desarrcllo eficiente de las acti-
vidades de la Empresa, y simultaneamente, evite el des-—
perdicio de recursos.

Por 1o que es necesario que los excedentes de caja deban
caolocarse utilizando para ello los modernos mecanismos de
inversiéon con que cuentan las Instituciones Financieras,
tales como la transferencia telefdnica que agiliza el
traspaso de fondos de cuentas de deposito para la compra
de acciones, obligaciones, bonps Fipancieros, etc.

La inversion en acciones, obligaciones, bonos Financieros,
se localizan por su liquidez derivada de su facil e
inmediata realizacion en la Bolsa Meicana de VYalores o en

cualguier Institucidn Finaciera.
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EVALUACION DE RENDIMIENTOS FOR LOS VALORES INVERTIDOS.

La decisidn de invertir en valores por los sobrantes de
efectivo, que transitoriamente se encuentren disponibles,
es con el anico objetivo de obtener mayor rentabilidad de
la que se podria conseguir con otras operaciones.

Antes de buscar mayor rentabilidad, debera cuidarse la se-—
guridad y liquidez de la inversidn, ya que serd nuevamente
dinero con sus respectivos intereses y premios, ahara
invirtiendo en valores de alto riesgo, la Empresa podria
cbtener mayor rentabilidad pero se enfrenta con la
compensacicdn entre probable rendimiento y riesgo.
PLANEACION DEL FLUJO DE EFCTIVO

ta Planeacion del flujo de efectivo sirve de base para
lograr las aplicaciones siguientes:

Estimacidn de necesidades de efectivo y cantidad operativa
minima.

Flujo de efectivo que resulta de la estructura de activos
y financiamiento planeado.

Generacidn propia de efective, capacidad de endeudamienta,
alternativas de inversidn y politicas de distribucion de

dividendos.

Flujo de efectivo correlativo a distintas alternativas de

la Empresa como actividad a distintos voldmenes de
produccidn y venta, fluctuante estructura de precios de
los costos variables y de los costos fijos.

Distintas estructuras de capital de trabajo debido a
cambios en las condiciones de venta, en los plazos de pago
-a proveedores, cambios en las politicas de inventarios.
Varios niveles de i1nversion fija.

Su contribucion a la Flaneacion de las necesidades de

efectivo en condiciones de incertidumbre.
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1I1.4. OTRAS FUNCIONES A CARGO DEL CONTRALOR

II1.4.1.SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

El Contraloar al ser responsable del departamento de ser-—
vicios administrativos, tendra una - persona responsable de
los aspectos siguientes:

= Control e infaormacion de consumo de papeleria por areas.

- Autorizacién y Control de proveedores para compra de mo-—
biliario y equipo, equipo de transporte y demas instrumen-
tos necesarios para el trabajo de empleados y ejecutivos.

~ Contral de archivos departamentales.

- Estudio e implantacidn de sistemas de microfilmacicn para
el Control del archivo general,

— Control de la correspondencia general y departamental.

- Estudios cobre el presupuesto para la red teley, telefono
y telefax.

- Contratacidén de la red telefonica, telen y telefax.

- Control del uso telefonico por Adreas.

— Definicion de normas y politicas de contratos de rentas de
locales para oficinas, compra de inmuebles y contratos
para el servicio de limpieza.

- Mantenimiento de i1nmuebles.

- Actualizacidn de manuales de sistemas de serviciao.

- Control del directorio de oficinas locales y foraneas.

~ Implantacidn de sistemas de seguridad.
111.4.Z.SISTEMAS ¥ FROCEDIMIENTOS

La implantacion de Sistemas y Procedimientos sera una de las
actividades gque deberad desempedar g1 Contralor y comprenders
desde el estudio y determinacidn para ias formas de pape-
leria que mas convengan y necesite la compadia, hasta lo mas

zomplicado. coma  la implantacien de2 sleckronicas

cor @) obieto de observar un mayor Control.

m
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El usg de formas y modelos impresos, adecuados a las nece-
sidades de la Empresa, facilita el desenvolvimiento y flui-
de:z del trabajo. papeleo inatil, lo que reptresenta una redu-
ccion en el rengldn de gastos para estos conceptas. Se debe
de tratar de que estas formas y modelos impresos sean los
mas apropiados y uniformes, que solo en casos especiales se
usen aquellos modelos que no sean habituales.

El uso y mejoramiento de métodos y procedimientos sequidos
para el desarrolle del trabajo de la Empresa, debe ser mate-
ria del Contralor, procurando gque se regalice dentro de la
mayor rutina posible, que sean rapidos, que su tramite no
ocasione retrasos y gque resulten al mismo tiempo econdmicos
y eficientes.



CAPITULO v,
LAS FINANZAS Y LOS FPRESUPUESTOS

IV. 1. FINANZAS ANTECEDENTES Y CONCERTO

IV.1.1.ANTECEDENTES

Al hablar de Finanzas, nos estamos refiriendo tal vez al mas
amplio, interesante y desafiante campo de los negocios ya
que, muchas de las decisiones tomadas dentro del campo
Financiero, se extienden o tienzn repercusiones an  otras
muchas dreas de la actividad Empresarial;y es interesante,
porque provee de herramientas al individuc para hacer mas
productivas sus tnveréianes;les desafiante, porque dia a dia
estige para su desempedo mayor eficiencia, mayor empleo de

capacidad y mayor estudio por parte del Financiero.

Les Fimanzas se encuentran ubicadas dentro de un  sistema
econdmico el cual se conoce como Empresa. La Empresa ec la
unidad economica y social constituida legalmente y con ele-—
mentos que se integran por recurspos materiales, humanos y
tecnicos para llevar a cabo un objetivo que, para este estu—
dio, serd de caracter econdmico.

Las Empresas tienen como fin suministrar a sus clientes bie-
nes materiales, sociales vy de servicios al mismo tiempo
obtener el meycr beneficio ¢ wtilidad posible., Para lo-
grarlo, la .ida de la Emprasza s& Jdivide an dos 2tapas con-—
secutivas, una constituve la promocion y ia otra se refiere
4 la euplotscidr. Durante €stas se encuaancran ias funcicnes
basicas que desarrolla una Empress dentro de lasz cusles se

incalizan las Finanzas.

as-omaniTestacionss del nacimients ae La&3 Fimanzaz Zomen-



zaron cuando los pueblos dejaron de ser ndmadas para conver—
tirse en sedentarios, fue entonces necesario que éstos estu-
biesen gobernados para defender sus intereses contra facto-
res internnos y externos; siendo necesario también, satisfa—
cer necesidades colectivas con la intervencidn mixta de sus
componentes, naciendo asf{ una relacidn de tipo Financiero
entre gobernantes y gobernados.

La exposicidn anterier da una idea Qque, aGn cuando las
Finanzas no bayan nacido junto con el cambio del
individualismo a la vida colectiva, si es posible que estas
manifestaciones hayan sido las relaciones primarias que mds
tarde les dieron origen.

El estudio de las Finanzas, segOn la opinion de diversos
autores, aparece en el siglo XIX una vez superada la etapa
del estado absoluto, convirtiéndose en estado democrdtico ya
que los problemas inherentes & esta transformacidn asf lo
requerian, ademas era necesario crear una nueva organizacidn
para la competencia del nuevo estado.

Se presentaron en forma mds seria y continua, los problemas
Financieros tales como la fusidn y contratacidn de negocios,
asi como la venta en el mercado de acciones y obligaciones

de las nuevas compadlas.

En {920, crecierdn las grandes Empresas industriales asf{
como también crecieron las utilidades y beneficios como
consecuencia, los problemas Financieros disminuyeron,

£€n Estados Unidos se presentd una crisis en los afios 1929 a
1933, de 1la cual surge la preocupac:on por estructurar el
pasivo y el gapital; a finales de la segunda guerra mundial
coptinda esta preocupacion en el occidente.

€n el mundo contempotdaneo, principalmsnte en afos regientes,
2i contenido de las Finanzas ha experimentado algunos
cambios importantes. Antes de 1930, 1a funcion principal de
135 Finantas fue obtener fondosi zestues se prestd atencion

al uso de los Tfondos ¥ uno de 10s acontecimientos impor-
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tantes del comienzo de la década de los cincuentas, fue un
andlisis sistemidtico de la Administracidn interna de la
Empresa, enfocando 1la atencion en las corrientes de fondos
dentro de la estructura de la corporacidn. En la década de
los sesentas, el estudio de las Finanzas se enfocd a los
ingresos futuros, predeterminados Presupuestos y Flaneacion
Financiera y comparando lo esperado con lo real.
FPosteriormente, en 1966, la inflacidn y 1la reduccién de
préstamos bancarios, hizo aldn mas importante el estudio de
las Finanzas.

IV.1.2.CONCEFPTO

Respecto al origen y concepto de la palabra Finanzas,
existen diversas opiniones; algunos autores le atribuyen
procedencia germanica, otros latina (Finanzzi), algunos
otros la relacionan con la palabra inglesa “fine" (pago de
tasas), que deriva también de “"finis”" © en el alem&n
"finden" (encontrar) sin  olvidar también a: “finding"
tinventivo) "finte" (simulacidn) y hasta "fein" (mezquindad)
& “"feimen" (engafar), comprendiendo que las altimas inter—
pretaciones etimoldgicas sin base alguna se debian a que, en
un principio, las palabras Finanzas y Financiero tenian la

mala interpretacién de fraude o usura.
Existen conceptos de diversos autores, a saber:

SERRA ROJAS:®

l.a palabra Finanzas wviene del frances "fipances" y ésta. de
la.palabra latina "finato”, de la raiz "finis®, ’

En la actualidad, se reconace la derivacisn del latin
"finis" que significa acabar o poner termino mediante pawo y

Lambién transacciones en el baje latin.

10 Serera ROjaw Antologla de la Clacuencis

Manuel Poeros, 1976,
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l.a palabra Finanzas significa todo lo que tiene relacion con
la moneda o con trasacciones en moneda.

E.L.KOLHER**
Finanzas es la teoria y practica de las principales tran-

sacciones en moneda y su inversion respectiva.

FRANCISCO NITTI®

Enumera conceptos que forman la materia de estudio de la
ciencia Financieraj estudia la cantidad de riquezas desti-
nadas, anualmente y en cada sociedad, a la vida colectiva,
examina coémc se relnen y como se utilizanm éstas riquezas,
elije el medio mas racional para hacer contribuir las eco-~
nomias privadas a la vida colectiva, Jjuzga cual seré la
influencia que sobre el desarrollo general de la produccion
tendra el sacrificio mas o menos grande hecho por cada
fortuna privada.

También dice: La ciencia de las Finanzas tiene por objeto
investigar las diversas maneras por cuyo medio, el Estado o
cualquier otro poder local, se procura las rigquezas mate-
riales necesarias para su vida, su funcignamiento y la forma

en que estas riguezas serdan utilizadas.

R. W, JOHNSOM =
Procurar que la Empresa encuentre a la mano el efectivo su-—

ficiente para hacer frente a los compromisos contraidas con

anterioridad en f{orma gportuna ayudando, al mismo tiempo, a

llevar a un plano maximo el wvalor presente de los futuros

ingresos de los propietarios.

11 C.t.mOIHER n. BICTIONARY FOQR a.
DRENTIC& HALL INC. 31%9&31

12 Franciecs Nitti Principicos de Cienciaas

e law Finanzanm Nepgoles 19073

1= RAR.wW.Tohanueon Adminteatracion Financiera

=23



REVISTA DE FINANZAS:®4

La palabra Financiera viene del! frances “financier", su voz
de “finance" que equivale a Hacienda Pablica. El significado
que se le d& en la lengua espafdola es el perteneciente &
relativo a 1la Hacienda Fublica y Bursatiles a los grandes

negocios mercantiles.

HUNT WILLIAMSL®

Contemplando su aspecto mas limitado, la funcion de finan—
ciamiento es sencillamente el esfuerzo para proporcionar lag
fondos que necesitan las Empresas en las mas favorables con-

diciones a la luz de las objetivos del negoecio.

Otros autores afirman que es la obtencion de los fondos
sobrantes en las mejores condiciones pocibles y el man-—
tenimiento de una situacidn econdmica desahogada que redunda
en crédito y solvencia del prepio organismo.

Tomando en cuenta las definiciones anteriores, se pdede de—
cit que la palabra Finanzas es el términp gque engloba toda
la actividad Financiera, desde la Planeacidén para ia ob-
tencidn de recursos de cualquier naturaleza, el Control y
distribucidn adecuados sequn las necesidades de la Empresa,
hasta optimizar el uso y 1la ocbtencion de recurecs

Financiergs para masximizar los flujos de efectivo.

14 Revimve dw Jl MAinanazan y SoNtabslided
Finanzan : Na. 12 peae S2T dic. 1767

17 Mune w1 tame Flrmunct amtienta Waeiéo de

CreGUs iou. Richary . R. 1941



IV.2. FINANZIAS PUBLICAS Y PRIVADAS

IV.Z2.1.FINANZAS FUBL.ICAS

Como anteriaormente se dijo, la vida del hombre dentro de la
colectividad, dio lugar a situaciones diferentes a la de su
vida de ndmada mismas que fueron la causa de las necesidades
colectivas, ariginando también la constante evolucidn econd—
mica de los pueblos y la necesidad de regirla, naciendo asi
una estrecha relacidn entre lo economico y lo juridico.

Eslas necesidades dan origen a los servicios Fablicos,  que -

son la raf{z de las Finanzas Pdblicas.

Fara definir las Finanzas Publicas, podemos ' ttilizar =~ 1os ;'7"

conceptos siguientes:

HERLEY LEITIte

Finenzas puablitas son la rciencia de las Finanzas guber-
namentales. Finanzas significa todo lo.que tiene relacidn
con la moneda, por 1o tanto, para atender las necesidades
del Estado se requiere del uso de la moneda.

SHUL.TZ AND HARRIS®®

Es el ectudin de los hechos, principios y tecnicas de sbte-
ner . e invertir leos fondos de los organismos gubernamentales.
Se dice también, que es la disciplina gue estudia los

rezursor y les gastpe del Estado, come entidad de derecho.

re-ursos tales comas impuestos o contribuciones, tasas o

garechos, -ewpréstitos, beneficios, multas v sancionas y, a

&z de’ sus gastos  como: gastos  administratives, gastos

1a  Herley etz -7 Finanzes aublican
17 @Rulkx ana Finaniaw oublicas
Hearee ) Amu-toan Foblie aag 1

udia le-81bUaciBn en-que se enguentra 21 pais a kraves de’

38



derivados de la produccidén de bienes y servicios a su cargo.

La actividad Financiera del Estado o del poder Fablico,
(Finanzas Frblicas) esta regida por el derecha Financiero
Pablico Nacional o Internacional. €1 Nacional lo constituyen
las normas que rigen las relaciones entre un Estadeo y sus
integrantes. El Internacional lo rigen las relaciones Finan—
cieras entre dos o mas Estados soberanos.

La rama mas importante del derecho Financiero, es el derecho
tributario (todas las personas estan obligadas a pagar im—
puestos al Estado), porque es la gque proporciona al Estado
sSus mayotres ingresos.

El servicio Piblico es la piedra angular del derecho Admi-
nistrativo y costiene que, para dar satisfaccidn regular vy
continua a una categoria de necesidades nacidas de un grupo
social, los elementos de Administracion Fablica pueden apli-
car procedimientos de derecho Foblico que, de hecho, cans-
tituyen un régimen juridico especial y gque la propia
Administracidén de los servicios Pablicos que puede ser
modificada en cualquier maomento por las Leyes y reglamentos
del Estado.

De la presentacién del servicio Pahlico por parte del Estado
nacen las Financtas Fablicas que comprenden la revisidn de
las normas segan las necesidades del Estado, para 1la
realizacidn y cumplimiento de sus objetivos.

Para el desempedo y realizacién de funciones, el Estado,
como toda actividad Fablica, debe disponer de bienes muebles
e inmuebles, servicios y efectivo.

Una de las pr:incipales acciones del Estado es vigilar fiel y
oportunamente la entrada de recurses, que 3Son las apor-
taciones obligatorias de los miembros del propic Estado,

rormadas por un proceso Legat.

£z deber dgel Estado convertir estos recursos en. la.

=laboracion de bienes y servicios segun se requiere.

5 extividad Financisrs del Estadoc rno Yiene ciclo economizo,

'

s decir, nc Ee cierra pues la inversion de sus. mrecursos en
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bienes y 'servicios no necesariamente significa wuna recu-—
peracién de tales i1nversiones.
La actividad Financiera FPGblica es un fenomeno econdmico que

no reviste propasito lucrativo.
IV.2.2.FINANZAS FPRIVADAS

Son un fendmeno econdmica en virtud del cual, una entidad
economica se provee de recursos, Mismos que habrda de inver—
tir en relacidn con su actividad o el fin para el que fue
creada, procurando obtener de tal inversidn el mayor prove—
cho posible; entendiéndose por provecho, en el campo de la
econamia privada, el mayor rendimiento de la inversion.

l.a funcidn Financiera privada se refiere al esfuerzo para
proporcionar los fondos gue necesita un ente ‘econdmico en
las mejores condiciones posibles para el logro de sus
objetivos., Las Finanzas se establecen en una Empresa para
llevarla a elevar al wmaximo el valor gque tiene la firma de
sus Accipnistas, wobtener lo necesario para que la Empresa
trabaje de la mejor manera y pueda utilizar sus recursos
econdmicos en forma eficiente para que se obtengan los
mejores resultados. Las Finanzas son todo el conjunto de
actividades gque ayudan a la Empresa para la Flaneacion, cap=
tacién, Control » Administracidn de tondos.

€= o1 conJunto de etapas realiradas por el Administrador
Financiero (Contralar) para prevenir todo lo necesario que
en un momento dado se requiera y poder dar salide a
cualquier negocic o efectuar las inversiones requeridas, asi
came controlar ¥ vigilar su eficiente utilizacion en la
realizacidon de las operaciones de la Emoresa.

E.izten entidesges econhdmicas que, a&un cuando logran &l mejor

rendimients  de inversion, estas o revisten fines

iwerstivos.
Es notable la radical diferencia gque existe entre una
srrizad econcmica privada (Financtas privadas) y uns de la

ant.dad estatal i{Finanzas Fublicas) pues, en .la altima,
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primero nace la necesidad de satisfacer, para después buscar
l1a manera de encontrar recursos para atender su satis-
faccidn, mientras la primera nace de la intencién de una o
varias personas que habra&n de integrar una entidad
econdmica, con determinado fin preponderantemente lucrativo,
naciendo casi simul tdneamente 1la necesidad de obtener
recursos que le permitan estar en posibilidades de realizar
sus prondsticos.

En la economia privada las fuentes normales de ingresos son,
la combinacion entre el esfuerzo personal del indivuduo y la
explotacidn del capital.

En la economia privada existe una relacion directa entre los
bienes utilizados y los heneficios obtenidos. En la economia
Pablica no eniste esa relacidn, debido a la prestacion de
servicios en forma general.

Los gastos o erogacipnes en la economfa privada estan su-
jetos a decisiones personales, estando acordes a la
finalidad de los mismos. En la economfa Pablica los gastos

estdn sujetos a disposiciones legales.
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IV. 3. PRESUPUESTOS, ANTECEDENTES, CDNCEPTO E IMPORTANCIA

1V. 3. 1.ANTECEDENTES E IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTDS

La necesidsad de mejorar la calidad de los satisfactores que
se lanzan al mercado, la complejidad de los sistemas y méto—
dos utilizados para producirlos, la aspiracion a obtener
rendimientos frente a los obstaculos de la competencia,
etc., proporcionan la bisqueda del perfeccionamiento de la
informacidon y Control a traves de la moderna Contabilidad
que, sin apartarse de su caracter  histdrico, permite pro-
yectar sus nGmeros hacia el futuro, previendo situationes,
para tomar decisiones y presupuestarlas.

Es indiscutible que cualguier actividad que involucre impli-
caciones de orden econdmico puede ser presupuesstada,
teniendo como base una politica previamente establecida, de
ahi que, desde una ama de casa, pasando por Empresas
industriales y comerciales, hasta las dependencias guberna-
mentales se ven en la necesidad de recurrir a los Pre-
supuestos para ejercer un mejor Control, tanto de sus in-—
gresos come de sus costos, gastos O erogaciones. A pesar de
gque en la actualidad el uso de los Presupuestos no es muy
generalizado, poco a poco han ido adquiriendo mayor impor-—
tancia sobre todo en lac grandes Empresas, debido al gran
desarrollo industrial del pais.

En las Empresas grandes se aplican los Fresuguesios con
mayor rendimiento y efectividad que en las Empresacz de menor
sapacidad ya 4que, =2n estas ultimas ios problemas adminis=
trativos san  miramos y el propietario o encargado, los re-
suelve.

Actualments Mo se concibe el que un Ejecutivo acsue sin en-

cargarse de los Fresupuestos por sencillos gue estos searn.

porgue la exristencia de un mercado de libre competencia en

donde s nscecerio cuidar &1 masiimo togos los aspectos be~

sicos de 1oz negocios Dirs obiensr  uiilidaass razonables,



reguiere que -los Ejecutivos’ demancen mas y - mejor infor=-
macion, la- cual serda de mucha utilidad para el proceso de

toma de decisiscnes.

Siempre ha existido en la mente de la humanidad la idea de
Fresupuestar, lo demuestra el hecho de que los egipcios
pronosticaban el como se realitaria la cosecha del trigo
para prevenir la escasez. As! mismo los romanos estimaban
las posibilidades de que los pueblos 1les pagaran los
tr:putns.

El origen del Fresupuesto en 1la Administracion Poblica
comenz6 desde el sigloc XVIII, cuando en Inglaterra el in-—
forme anual cde Contabilidad gue presentaba el Ministerio de
Hacienda al Parlamento era llamado Fresupuesto, y com=-
prendfa: un =stado de los gastos del afo anterior, un
cilculo de los gastos del afo siguiente y un progtrama de
impuestos y . recomendaciones Felativas a los sistemas de

recaudacion.

En 1820, los paises europeos, principalmente Francia, ado-
ptan un procedimienta de Presupuesto para la base guber-
mamental.

El gobiernc de Estados Unidos. implanta un Presupuesto rudi-
mentarioc er (821.

Después de 1ia primera guerra mundial, se elabora un Control
de gastos en la industria por medio de 1la técnica Presu—
puestal.

I'e 1912 & 1725, se inicia la evclucidn y madurez de los
FPreosupuestss &n Estados Unidos. La iniciativa privada
camienza a cbsEervar gue puede util::af los Presupuestos para
@l Control de sus gastos. Se aprusba la ley del Fresupuesto
mieinnal cons iaztrumento de la Administracion oficial.

53¢ iricia  un metodac de Flaneacion Empresarial el cual,

s1empo dio resultsios eficaces y se 1e dio

Torirol Frasdpuestal,



A partir de esta é&poca se exports de América a Europa, ‘ba-

sicamente a Francia y a Alemania.
En 1530, en Binebra, se efectfia el primer Simposium Inter-
nacional del Control Presupuestal, interviniendo veinticinco
paises.

General Motors Co., y Ford Motord Co., en Maxico (1931),
establecieron la tecnica Presupuestal.

En Estados Unidas se fueron presentando los Presupuestos por
programas y actividades como sigue:

El Departaments de Marina en 1948
El Departamento de Defensa en 19461
El Departamento de Agricultura en 1964

Terxas Instruments por medio de Feter A. Pyhrr hace una
versién del Presupuesto base cero, en 1270.

Como se ve, en Estados Unidos los Presupuestos adquirieron
importancia a principios del siglo XX, donde su fupcidén se
limitaba a 1la distribucidn y Control de los gastos de los
diversos departamentos durante periddos de operacién. En los
primeros afos solo se adoptd en organizaciones institu—
cionales y qubernamentales, pero posteriormente también se
wlaboraban por iglesias, hospitales y escuelas particulares.
€n los primeros afos los Presupuestos industriales fueros un
medioc para la autorizacidn sistematica de los gastos de
publicidad, abastecimiento, mantenimiente y asi, fueroen
creciendo hasta incluir las ventas y la produccicon, inclu—
yenda los costos.

En el periodo de inflacion (192%) los Fresupuestos ayudaron
a la Flaneacién y el Control de los gastos.

De esta manera, vemos que los Presupuestos industriales han
servido en la economia desde la tercera década del siglo
hasta la depresidn de los primeros afos de la cuarta; asi
como en los afios de maxima actividad de la segunda guerra

mungial.
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1V. 3.2, CONCEFTO

El término Fresupuesto proviene del verbo presuponer y eti—
mologicamente significa suposicién anticipada.

Se compone de dos raices latinas

Fre = antes de, delante de

Fictus (supuesto) = hecho, formado

Entences quiere decir antes de lo hecho

Se pueden citar diferentes conceptos de Presupuesto de
acuerdo a:

CRISTOBAL DEL RIO™

El Presupuesto es un conjunto de pronosticos referentes a un
periddo determinado.

La palabra Presupuesto, adoptada por la economia industrial,
es la tecnica de Planeacion y predeterminacion de cifras
sobre bases ectadisticas y apreciaciones de hechos y
fencmenos aleatorios.

Refiriéndose al Presupuesto como herramienta de la Admi-
nistracidn Financiera, es la estimacidn programada, en forma
sistematica, de las condiciones de operacidn y de los
resultados a obtener por un organismo, en un periodo deter—
minado

ENCICLOPEDIA QUILLET*®

Calculo anticipado de gastos, recursaos, trabajos por
realizar en un asunto o pertedo publico o privado; plani-—
ficacisn de la gestion Financiera por cumplier,

18 Crimstobael del TecNnica Presupusatal
Ria ECAEA 10o.ediuwion peag 1=6
19 Ereilalopedia Tome VII. E. GuUmbre

Quillen Pag Z34



LANG. En el Manual del Contralor de costos.

_Un presupueto es primordialmente el esquema de un plan
proyectado de accidn de una Empresa  para un- periodo de
tiempo definido.

NEUNER==
Es un calculo inteligente preparado, de las condiciones
mercantiles futuras.

R. W, JOMNHSON=1

El Presupuesto es un plan por escrito, redactado en términos
de unidades, dinero, o ambas. Se trata de un modelo que
refleja el efecto de diversos niveles de actividad sobre los
costns} ingresnos y flujos de efectivo.

El Presupuesto de efectivo, es un intento de gredecir por un
determinado periode de tiempo tanto los cargos como los
créditos a la cuenta de bancos.

Finalmente auxilia a la Planeacidn Financiera al establecer
un programa a largo plazo para el uso de reservas, emisidn
de acciones © bonos, politicas de solicitudes de crédita,

etc.
R0 Neunwse Joaspd Contanilidan de Castom
‘Wilidam’ Utana 1983
21 . AL Tonhean Aamon. Financieca
cECRAa PeQ IIIF
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V.4, ANALISIS PARA LA PLANEACION Y ELABDRACION DE LOS
PRESUPUESTOS

Los Presupuestos son preparados para estimaciones gue
comprendan normalmente un pericodo Contable de un afo, Los
Presupuestos de Ingresos, Ventas y de Egresos, son de los
mas 1mportantes en cualquier tipo de Empresa.

Se debe considerar que la informacidén periddica sobre 1la
comparacidén de los resultados obtenidos con las Presu-
puestos, asi como los comentarios y criticas pertinentes de
los mismos quedan bajo la supervision del Contralor.

Para la elaboraciéon de cualquier clase de Presupuesto es
menester recurrir a las siguientes fuentes: censos, esta—
disticas, experiencias obtenidas a traves del estudio de
mercados, capacidad y calidad del elemento material y humano

con que cuenta la Empresa, etc.
iV.4.1,VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS

Dentro de las ventajas ofrecidas por el sistema de implan-
tacion de Presupuestos, se encuentra aquella gque permite ver
hacia el futuro los resultades de las operaciones realirzadas
por la Empresa, asl1 como también los riesgos en los cuales
puede incurrir la misma.

Asi mismo, la implantacidn del sisiema de Presupuestos en la
Empresa presenta otras ventajas como son:

- S2 [fija uha meta 8 alcanzar y a la ve:r se determina
la politica que habra de seguirse para su logra,

- Se coordinan las actividades de cada uno de los
diferentes departamentos competentes de la Empresa,
de tal manera que cada uno de ellos alcance su fin.

—~ Permiten una adecuada aplicacion de los diferentes
recursos de gue disponga  ia Empresa con un minimo
costo.

— Regular la inversidn de los gastos en relacidn con
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sus ingresos estimados, pretegiendo de esta manera
los intereses de la Empresa, ya que se evita asi un

exceso de gastos.
IV.4.2 CONTROL DE LOS PRESUPUESTOS

El Control de los Presupuestos comprende tres aspectos que a

continuacidén se mencionan.

FORMULACION DE LOS PRESUPUESTOS

Este aspecto de la elaboracidn de los Presupuestos consiste
en elaborar un plan detallado de las posibles operaciones de
cada uno de los diferentes departamentos de la Empresa, esta
elaboracidén de los Fresupuestos se podrd hacer de cualquiera
de las siguientes maneras:

- Alto nivel Jjerdrguico a los demas niveles jerar-
quicps inferiores; en este caso la Direccitn o el
departamento encargado de ello debera fijar las
estimaciones para cada uno de los diferentes depar-
tamertos y aspectos.

— De 1los niveles jerarquicos bajos, hacia los altos
niveles, en este casao la Direccién o el departamento
correspondiente tan solo intervendra para fijar los
lineamientos y politicas oenerales aplicables en la
elaboracion de los Fresupuestos; y los jefes de los
departamentos seran directamente responsables de su
ejecucion.

£n cualquiera de las dos formas citadas anteriormente, co-
riespondard al €Contraleor )] establecimiento de una adecuada
coordinacidn entre las diferentes necesidades de los jetes
de los departamentos y las egstimaciones fijadas por la
Direccidan en el primer <caso, paor otro lado en el segundo
caso, en el que 1la Direccion fije los lineamientos para
hacer: las estimaciones debera ser el Contralor qguien
coordine dichzs actuaciones de mensra, que ni  las esti-

maciones ni las solicitudes sean excesivas.
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LA EJECUCION DEL PRESUPUESTO
Una vez que el Presupuesto ha sido aprobado, el siguiente
paso sera ponerlo en practica de la mejor manera posible.
La adecuada realicacién del punto anterior dependerd de los
siguientes factores:
— Que se2 haya hecho una adecuada estimacidn.
- De la colaboracidn de los jefes de los diversas
departamentos.
— De 1la habilidad y capacidad de los jefes respon-
sables,

REGISTRD DE LOS PRESUFUESTOS

£s importante el registro Contable de los Presupuestos, si
se realiza en libros se regitrard en Cuentas de Orden, o se
puede hacer el registro mas simple en hojas tabulares.

COMPARAC IONES
tas comparaciones que se hagan entre 1o que se ha FPre-
supuestado ¥y 10 que realmente se ha efectuado, con el
propésito de determinar las variaciones habidas anali-
zéndolas, con el fin de determinar las causas que las
driginaron para ser corregidas en el futuro.
El andlisis de estas wvariaciones se hard de acuerdo con el
sistema de registro implantado para corntrolar los FPresu—
puestos.
Un adecuado Control de los Presupusestos serd una base firme
del Contralor para peder emitir su opinién al rendir los in-
formes regueridos.
A continuacion se mencionan algunos tipos de Presupuestos
que s pusden presentar en las Empresas.

— Fresupusstos de Ventas.

- Fresupuesto de Feroduccion.

— fpasupursto de Materias Frimas.

- Fremsupuesto de Tompras.

—- Fresugsuests fe Manc de Obra Indirecta.



Presupuesta
Fresupuesto
Frezupuesto
Fresupuesto
Prasupuesto

Fresupuesto

de
de
de
de
de
de

Gastos de Departamentos de Servicio,
Gastos Indirectos de Produccion.
Gastos de Venta.

Gastos de Administracion.

Otros Gastos y Otros Productos.
Caija.
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CAPITULO V

EL CONTRALOR EN LA FUNCION DE ANALISTA FINANCIERD

V.1. LA PLANEACION FINANGIERA

V.1.1.IMPORTANCIA.

Casi desde los principios de la humanidad, el hombre ha sen-
tido especial atraccion hacia lo desconocido y en todas las
épocas ha tratado de investigarlo. Siempre ha sentido una
inclinacion hacia 1a elaboracidn de pronosticos de todas
clases con el objeto de poder apreciar el futuro con la mis-—
ma facilidad con que se ve el presente. El motivo ha sido
determinar las metas hacia donde quiere ir, que guiere hacer
& por lo menos conocer con relativa anticipacién, las barre—
ras u obstaculos que probablemente encuentre en su camino
para que, llegado el momento, pueda estar preparado para

resolver de la mejor manera dichas barreras.

En el actual mundo de los negocios, la preparacidn de todo
Ejecutivo es o debe ser el futuro de la Empresa. En efecto,
en los 0ltimos tiempos una cantidad considerable de esfuer-—
zos se han proyectado al estudie e investigacidn de los
diferentes factores que influyen y afectan el comportamiento
de esa cealula microecondmica que es la Empresa; es entonces
cuando surge la necesidad de mirar hacta delante y pre-

pararse para el futuvro.

El Contralor no debe dirigir a su Empresa sobre la base de
ir acertandd una% veces Yy grrando en otras dia tras dia,
zino que, debe hacerlo en furma cientifica, es decir. actuar

sobre hases y efectos.
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Uné de las principales tareas en la Empresa es la Planeacion
que va mas alla del prondstico y debe realizarse antes de

- cualquier otra funcidon Administrativa; implica fijer los ob-
"jetivos y dirigir los planes hacia su realizacién, llegar
hasta la elaboracicon de politicas, posibilitar la opetracidn
econémica, ayudar a controlar y debe funcionar como herra—
mienta para la toma de decisiones. La necesidad de planear
la organizacion es tan obvia y tan grande que es dificil
encontrar opiniones en su contra, aunque estas varfan segan
el tipo y persona que las controle y maneje (tipo de
Contralor); todos 1los encargados de un A&rea de la Empresa
deben llevar su propia Planeacidn y reunirse frecuentemente
para intercambiar ideas y as{ llegar a la Planeacidn primor-
dial.

Hay ocasiones que no se planea “"por falta de tiempo", des-
graciadamente las personas prefieren perder mids tiempo en
corregir errores que en prevenirlos. Se debe estar conciente
que la Planeacidn hace que sucedan cosas gque, de otro modo,
Mo ocurrirtan  por no conocerse; s importante ya que reduce
la incertidumbre en el cambic y en lo inesperado y prepara
para tomar en cuenta cosas inevitables.

Es dificil 1llevar la Planeacidn dtilmente ya que resulta
ardua y compleja pues busca los medios de accionr para lograr
los objetivos, esto es, proyectar hatia el futuro, adn
cuando los factores internos y externos tengan la apariencia
de ser estables.

Es evidente gue el esfuer:o por controlar el futurc ha hecho
surgir la necesidad de la Planeacidn, cuya escencia es el
andlisis anticipade de los problemas, plantear posibles
soluciones y sefalar los pasos necesarios para lograr efi-
cientemente los ebjetivos,

Asi pues, la caracteristica primordial de la Flaneacion es
el futuro que, a su vez, tiene tambien la de incertidumbre
la cual, aumenta en razon directa con el tiempo para el que

se ha elaborado un plan, aan cuando el panorama que se le
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presente al Contralor tenga  la apariencia de ser consis—

tente.
V. 1.2,CONCEPTO

Una vez que s2 han sefalado las caracteristicas funda-
mentales, para entender un poto m&s sobre el significado de
la Planeacicdn en la Administracidn de la Empresa, seria im-
portante conocer alganas definiciones de autores.

VELAZQUEZ MASTRETTAZ=

t.a Flaneacitn de la Produccion. En una Empresa es el con-
Junto de planes sistematicos y acciones encaminadas a
dirigir la produccisn, considerando: la cantidad necesaria
para producir, la fecha de inicio y terminacidn de cada una
de las fases, con que herramientas realizardan el producto,
estimacidn del costo. Dicho de atra manera, es la labor que
establece limites o niveles para las operaciones de fa-

bricacién en el futuro.

WILLIAM J. STANTON==

Planeacién de un nuevo producto. Abarca  todas las acti-
vidades que posibilitan a una compafia para determinar que
praducto se comercializard. El desarrollo del producto mas
limitado, encierra las actividades técnicas de 11a inves—
tigacién del producto, su ingenieria y disero.

22 G.Velazaguex

Haweretta

=3 . Wilkiam g,
Seavan
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FERNANDO ARIAS GALICIAZ<

Plansacidn de recursos humanos. Estudios realizadaos ten-
dientes a la proyeccidn en la estructura de la organizacicn
en el futuro, incluyendo analisis de puestos proyectados y
estudio de las posibilidades de desarrollio de los tra-—
bajadores para ocupar éstas a fin de obtener programas de
capacitacion y desarrollo, hasta &1 reclutamiento y selec—

cion.

HAROL KOONTZ2 Y CRYRIL O"DONELL=®
E£s la funcion de un dirigente gque implica la seleccidn entre
las alternativas posibles de objetivos, polfiticas, proce-

dimientos y programas.

RUSSELL L. ACKOTL=2« .

Planeacidn es proyectar un futuro deseado y 1los medios
efectivas para consequirle. Es un instrumento que usa el
hombre sabio. Es un proceso de toma de decisiones anti-
cipada, procesa de decidir lo que se va hacer y como se va a

realizar.

AGUSTIN REYES PONCE=>

t.a Planeacion filja con precisiton lo que se va a hacer. Fija
el curso concreto de acecidn que ha de seguirse, esta-
bleciendo los principios que habrdn de orientarlo, la se—
cuencia de operaciones para rpalizarlo y ias determinaciones

de tiempos y de numeros necesarios para su realizacien.

=24 F.Arseam Galicia Admon. de ABSLurecs Humanos

Trillae pag. 1e6

2N Harol kmonta Elementos o= adgmon.
Cryril o Boneil HModerna

Q& RUumeaell L. LUn concmpte de Aleneacian

. Aciotl de HmPpresmam Limusa pag 13—14

7 . AQUELIN Reyes Agman. de CmEpremes le. parte

Pance Limuma pag. 4568
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WILLIAM J. STANTON=2®

Planeacion de un nuevo producto. Abarca todas las acti-
widades que posibilitan a una compafiia para determinar qué
producto se comercializara, El desarrollo del producto mas
limitado, encierra las actividades teécnicas de la inves—
tigacidn del producto, su ingenieria y disefro.

La Planeacion consiste en decidir hoy lo que se va hacer en
el futuro. Comprende la determinacidn de un futuro deseado y
las etapas necesarias para realizarlo. Es el proceso en
virtud del cual las Empresas armonizan sus recursos con sus

objetivos y oportunidades.

Compilando la definicién de variaos autores se puede decir
gue una de las m&s completas es la que define la palabra en
los siguientes puntos:
-~ Intervencidn en la preparacion de los planes de toda
la Empresa.
- La expresion d4e esos planes en términos monetarios.
- La seleccidn de la mejor alternativa para la ob-
sencion de fondos como son: estudios y analisis de
las fuentes de financiamiento disponibles, costo en
relacion & sus baneficios, inversidn y gastos co-
rrespondientes.
- Control sobre recursos monetarios.
~ Preparacion de recursos que conducen a una modi-
ficacidn de los planes y determinacion de cbjetivos

de la Empresa.

20 welliam J. L Funeamentos de mercadotecnia
Stavan Ma: Graw M11l  pag ROO
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“ L. URWICK=® - R
Fundamentalmente, la Planeacidn es un proceso in%éle:tual,
una predisposicidn mental para hacer las ' cosas:.en’  forma
ordenada, a pensar antes de actuar y a obrar a la luz de . los
hechos mas que de las conjeturas.

Con base en las definiciones anteriores, se puede concluir
diciendo que planear esjy investigar por anticipado el futuro
para poder determinar las actividades que necesitan rea-—
lizarse, de que manera y en qué secuencia u orden, para
lograr eficientemente los objetives predeterminados.

Por medio de la Planeacion se determina gue es lo que deben
hacer los miembros. del grupo con el fin de alcanzar uno o
varios objetivos, ademis de que permite elaborar un modelo
completo del trabajo a realizar, con 1a que suministra la
base sobre la cual deberan actuar tas otras funciones

Directivas.

De 1o anterior, se deduce que leos esfuerzos de organizggidn,
Direccidn y Control deberdn ir de acuerdo con 1os planes
apraobasdos ya gque ningdn Ejecutivo puede organizar, dirigir v
controlar sin antes haber planeado y es que la funcidn
primordial de todo encargado de area en la Empresa es la
Planeacion, porque a través de ella se establecen las
objetivos, politicas, procedimientos y programas, tanto

general como particular para llegar a la meta seralada.

Existe un numere e:traordinario de Empresas gque caminan solo
con base en zuw inercis, sin saber claramente a donde van vy
‘porgue, éstas Empresas necesitan planear, pues es la base de
otras funciomnes Administrativas {organizacion, Direccidn,
Cantrol). ya ' que, sin la determinacidn de las actividades a

realizar no - habra:nada que organizar, nadie para ejecutar y

L. Urwich - . . 0 koms Kisnentics de la Adnan.

Harrmra HAas., 19a1
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nada que necesite Control.

V. 1.3.ASPECTOS IMPORTANTES DE LA PLANEACION

FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS
Paira proyectar una accion en el futuro, es necesario que el
Ejecutivo tenga como base, hipdtesis o condiciones deter—
minadas cuya realizacion dependerd del que la accion a
desarroliar conduzca hacia el objetivo deseado, dichas
condiciones son factores internos y externos de Flaneacidn
que no son otra cosa que suposiciones sobre 2! futuro.
~ Factores de cardcter externo.
Se refieren a los factores que caracterizan el medio
ambiente como el crecimiento demooaradfico, producto
interno bruto, niveles de precios, ambiente general
en los negocios, situacidn internacional, etc. Estos
factores, rodean a la negoclacion y al mercado en
que ésta actua, sean, condiciones de mercado, la
oferta en el mercado, disponibilidad de recursoes
humanos, tipo de inversiones, etc.
~ Factores de cardacter interno.

Consisten en las politicas generailes a seguir por
parte de 1los Ejecutivos principales, que delimiten
el tipo de objetivos y el campo de accidn de la Em—
presa, las decisiones que tomen marcaran los limites

para la Flaneacidn.

Es indispensable que las caracteristicac sean flevibies ya
que pucden gressntacrse situaciones favarables o destavo—
rables Que no estaban previstas. A este respecto,sera mejor
plangar varios cursos de accidn &n lugar de uno soleo: de
=2sts manersa, el BElzcutivo puede elegir £} plan que mejor se

praste para atcanzar lous objetivo: 1e la Empreca.



YVENTAJAS

Las ventajas de la Flaneacien son muchas y muy wvariadas, -por

ejemplo:

Fermite saber a la Direccidn lo que sera necesario
hacer para alcanzar los resultados deseados, cuales
seran esos resultados y que elementos bdsicos se
requieren.

Elimina las actividades costosas, inconsistentes,
fortuitas y fuera de 1lugar; de esta manera se ob-—
tienen costos relativamente bajos. como resultado de
una buena coordinacidn interna, la cual es praducto
de una buena Planeacidn, que resuelve las diferen—
cias entre 1oz departamentos y se logra que todos
ios esfuer:os estén encausados hacia metas comunes.
Por medio de la Planeacidon se logran coordinar las
operaciones reduciendo, con esto, los esfuerzeos y
movimientos indtiles que impediran, en cierta forma,
abtener resultados favorables.

Obliga &l personal de todes los niveles (Direccidn,
Gerencia, etc.) a pensar en el futuro, evitando con
esto, que se estanquen vya que, de no hacerlo asf{.
sequiran viviendo en el pasado .

Ofrece una base para el Control de las coperaciones
ya gque establece los puntos de partida y de deter-
minacion de las aclividades. Existe una relacidn muy
intima entre las funciones de Flaneacion y Control,
porgue ésta  uwitima tiene como finalidad que las

actividader ze mantengan tan cerca como sea posible

de los pian=: establecidos.

Ayuda o« Jasefar a&ior y procedimnientns de

operacion. -
Faviista ix delegacion de autoridad.

Farilite es=fuerzos pera proveer adecusdsa cantidad.
Hiempe v Mrzccicon de ejecucion obtenjiendc. comd ra-
sulhego. BOLIOMGE  BrmOniceEas v uwhificsdaz haria =3

anietiva Ti18Uu.
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LIMITACIONES

La FPlaneacidn, por ser una funcidn Administrativa funda-
mental, es esencial ya que, por medio de ella aumenta la
certeza y disminuye la incertidumbre, pern existen limi-
taciones practicas para su uso:

— No se puede contar con informacidn, ni datos pre-
cisos en relacién al futuro, debido a gue éste sufre
modificaciones que afectan en forma parcial o total
a los objetivos, politicas, procedimientos y pro-
gramas sefalados.

= 8i la Planeacion se lleva mAs alla del punto eco-
némico de las retribuciones satisfactorias, su costo
puede exceder a su verdadera utilidad. La existencia
y extensién de la FPlaneacidn deben ser de acuerdo
con las circunstangias particulares de cada Empresa.

~ Cuando se planea, debe preveerse cierto grado de
flexibilidad, tanto para empleados comoc para diri-
gentes, de no ser asf{, el trabajo administrativo
serd mas dificil.

- Cuando se 1llegan a presentar emergencias o situa-

ciones extraordinarias en las cuales se presentan

decisiones scbre la marcha, obligan al Ejecutivo a~

actuar sin desperdiciar tiempo en pensar y reparar en
detalles porque, en estos casos, es mas importante la
rapidez de accion que la exactitud de actuaciones
detalladamente planeadas.
A pesar de estas limitaciones, el Ejecutivo debe tonor pre-
sente que el éuito de una Empresa debe descansar sobre una
base lo suficientemente sdlida gque asegure su supervivencia,
esta base es la Flaneacidn, porgue una Empresa donde los
objetivos, poiiticas, procedimientos y programas no han sido
determinadus de antemanoc, los Ejecutivos estaran tomande
decisiones sobre bases sin  fundamento algunc o bien por

cagricho, morazonadas, etc.

El resultade de vodo esto es una.-gerie de problemas gue no
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se resuelven o bien, se resuelven equivocadamente por ig-
norar su origen. ’

OBJETIVOS

Son los resultados, metas o fines a los que se pretende
liegar y a los cuales estan dirigidas todas las actividades
o esfuerzos de la Empresa.
En toda Empresa existe una jerarquia de objetivos, la cual
se encuentra en todos los planes de la orgenizacidn de una
Empresa y gue se pueden clasificar como sigue:
- Objetivos generales o principales.
Son muy amplios y los mas importantes ya que son la
meta a lograr por parte de la Empresa.
- Dhjetivos departamentales o colaterales.
Son los que contribuyen &l logro de los objetivos
principales, sin coptraponerse a ellos y se rafieren
a toda la Empresa, a grandes secciones o a departa—
mentos de ella.
- Objetivos seccionales o subordinados.
Son las metas a lograr por parte de los depar-
tamentos, secciones de menor importancia © categorf{a
dentro de 1a Empresa, es por eso gue su extensidn es
limitada, pero relacionada con los objetivos gene-
rales y departamentales.
Los objetivos generales deben fragmentarse en objetivos cada
ve: mds especliiicos, ordenados por especialidades funcio-
nales y en racton del tiempo de las acciones progresivas que
tisnen efecto =obre todos los segmentos de la Empresa. Es
roto praclice tener como dnica meta la obtencisn de
“Util idades porque, s: todos los miembros de la Empresa creen
gue =on el fin primordial, inmediatamente se antepone la
idea del  dinero & twudo otro estuerzo para servir mejor al
menlxca.

Erraren . objetivos sociales, de servicia, econdmicos,
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tecnoldgicos y pueden ser fijados como metas de tiempo, cuo—
tas de produccion o ventas, normas de calidad, cantidad,
tiempo y costo, metas de eficiencia, etc.

Los objetivos pueden ampararse, reducirse & eliminarse de

acuerdo a las circunstancias.
POLITICAS

Es una guia amplia, general, elastica y dindmica expresada
en forma escrita; establece los limites dentro de los cuales
deben desarrollarse las actividades de cada uno de los
miembros de la Empresa. .
Sirven para resolver situaciones muy variadas comoc consultas
constantes e indtiles en niveles superiores acerca de puntos
fundamentales favoreciendo, con esto la coordinacidn y el
trabajo de equipo. Las politicas deben elaborarse pot
escrito, difundirlas para que seah conocidas por los
miembros de 1la Empresa y revisarlas periddicamente con el
fin de actualizarlas., Tambien es aconsejable considerar las
opiniones y sugerencias de las personas que van a aplicarlas
directa o indirectamente, con el fin de unificar criterios
para su correcta interpretacidn y aplicacidn.

. Las politicas se pueden clasificar de la.siguiente manera:

- Politicas geterales. Son las de mayor importancia y
trascendencia porque aparte de ser bastante amplias
afectan a toda la organizacidn y corresponde a la
Direccién de la Empresa fijarlas y trazarlas.

- Politicas departamentales. Se aplican a gran parte
de la Empresa, son de naturaleza especifica limitada
y de mediana importancia en relacion a las polfticas
generales.

~ Foliticas =seccionales. Son las gue se aplican a las
actividades particulares de los departamentos para
hacer frente a lazs necesidades diariass son de natu-—
raleza defin:da, limitada y de menor importancia

respecte de las atras.
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FROCEDIMIENTOS

Son instructivos especificos que estipulan en forma cro-
noldgica y exacta, Géme, Cudndo y Quién debe realizar
determinada actividad. Deben mantenerse dentro de los limi-
tes seRalados dentro de las politicas.

Se presentan en todos los niveles de la organizacitdn de la
misma manera que los objetivos y politicas; mis generales y
menos numercosos en los altos niveles, en cambic, &n mayor
namero, mas detallados y exactos en los puestos inferiores.

Deben revisarse periddicamente con el fin de modificarlas o
eliminarlos, de acuerdo a las necesidades de la Empresa,
evitando su gbsolescencia.

Deben formularse por escrito y distribuirse entre los
Funcionarios correspondientes para facilitar, cuando sea
necesario, el adiestramiento del nuevo personal, disminu-
yendo con esto tiempo y costo.

La finalidad de los procedimientos es la de buscar mejores
formas de realizar el trabajo, eliminando laos esfuerzos

improductives que son costosos.
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V.2. ESTUDIOS QUE SE REALIZAN PARA LA PLANEACION

Como ya se dijo, la funcidn de la Planeacidn Financiera es
muy interesante para El contador Pablico, esto es parque
participa en la Planeacidn a largo y a corte placo de la
compafifa., Para poder planear se debe pensar, antes de tomar
la decisidn, en cualguier situacion que se presente por lo
que s& dehe tener un amplio conocimiento de las operacicnes

del negocio.

El Contralor, al comenzar la Flaneacién Financiera de la

Emptresa, deberd tomar en cuanta lo siguiente:
CONOCIMIENTD DE QOBJETIVOS
f.os Rccicnistas debeb puntualizar los chjetives que se
pretendan alcanzar.
Este punto es muy isportante para el Contralor ya que, de
acuerdo a lia farma en gque los Accionistas den a conocer
los objetivos a laAs Funcionarins, seran los resultados a
abtener, es decir, si las Accionistas tienen capacidad y
experiencia para enfrentarse o saber manejar a los Fun-
’Eionarfbs, sus objetivos, por auy ambiciosos que sean,
debardn. razonarse ¥y alcanzarse par parte de las Funcio-
narios; éstos & su ver, las transmitirdn en forma positiva
a toda la organizacion.
Se puede dar el caso de gue las personas que los den a
conoter, carercan de experiencia y tal vezr sean planteados
apaticamente; esto conduce a confusion y desaliento oor
parte de 1los colaboradores y traers por consecuencla malos
~asultados.
ANALISIS DE LA EMPRESA.
El Contralor debera analizar vy estudiar la Empresa €0 que
s@ encuentra en lo que se refiere a todos 10 cubros de
los Estados Finantieros, la s$ituacidn en el nercaqo pera

var 21 logro de wia posicion més wentajosa, lss ventss, 1 2
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de las areas, sus problemas y sus posibilidades, sus
recursos, sobre todo los mas valiosos; debe pasar por cada
una de las areas para que, las que estén bien, seguir su
forma de trabajo y no descuidarlas y, las que estén débi~
les, ver 1la forma en que se puedan reforzar sin descuidanr
otros conceptos.

ASPECTO COMERCIAL

£s necesario conocer la posicidn que guarda la Empresa con
respecto a sus competidores, cdme y, donde se venden suys
praductos, los aspectos referentes a la publicidad y
propaganda, las posibilidades de crecimiento en el mercado
y en general, cuidar el aspecto social de la Empresa con
el objeto de tener mayores posibilidades de éxito.

AL TERNATIVAS

Es importante estudiar diversas alternativas de Planeacién
para el mejor aprovechamiento de los recursos, realizando
varios planteamientos para evaluarlos y elegir el que
resulte mas provechoso de acuerdo a los obietivos fijados
y a la situacion Financiera y de mercado gue enfrente la
Empresa.

METAS Y FPROGRAMAS

Establecer procedimientos y programas generales de tra-—
bajs, por area y por departamento en los que se tomen de—
cisiones a corto y a largo placo, asignando los recursos
humanos, materiales y Financieros de tal manera que se
alcancen las metas deseadas.

ELABORACION DE CUESTIONARIOS

Zn grandes Empresas transnacionales se elaboran cuestio-
narios que se analizan detalladamente antes de empezar a

planzar, Algunas de las preguntas gue se formulan son:

;. DOMNDE ESTAMOS AHORA 2

~- Zn zus negocio estamos reaimente?

It

- JOuienes son nuestros competidores?
~ «ua txr grande es el mercado donde estamos?t
~ wwal we nuestra Tuerza o debilidad presente?

ipersunal, dinere, preducta, equipo, etc.:
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COoM0 HEMOS LLEGADO HASTA ESTE NIVEL 7

<ZCual fue nuestra posicién en lo pasadeo dentro del
mercado?

¢Cudl es nuestra posicidn en el presente dentro del
mepcado?

SQué tan  importantes han sido los adelantos tecno—
l4gicos en puestro crecimiento?

<El éxito del presente, én gquien descansga?
{personal, recursos, equipo, etc.)

LCEmo estd la estructura Financiera?

(pasado, presente, futuro)

COMO ESTAN LAS POLITICAS ?

<Cudles serdn nuestros futuras mercados?

<Cudl sera nuestra posicidn en la competencia?
(precios, reputacion e imagen)

iZExisten recursos adecuados?

(personal, dinero, magquinaria y equipoa)

¢Estd el personal capacitado para obtener y desarro-
llar productos nuevos?

éQué ventas y utilidades se esperan obtener scbre
los recursos requeridos?

ES ESTE EL LUGAR EN DONDE NOS GUSTARIA ESTAR ?

Z@Qué objetivos podemos establecer para esta nueva
teoria de operacion?

ZQué criterios se pueden usar para modificar ias sa—
tisfacciones? (scbre la teoria de operacion que de—
seamog mantener)

<Composicion entre las operaciones presentes y su
praoyeccion para el futuro? ( con el nueve criterio)

. COMO MODIFICAR EL CAMINC QUE ESTAMDS SIGUIENDO 7

&Con Nuevos productos?

<Nueveos mercados para los productos ya existentes?
2Qué beneficios presenta en el mercado?

LEs  conveniente una reduccidn o una expancsion en la
planta, o simplemente s=zguir come esta?

~8e necesita nuevo personal en la corgsnizacion?



= <¢5on éstos cambios adecuados?

- iC6mo se puede Tfortalecer la estructura Fipanciera
para estos cambhios?

- éSeta el crecimiento interno con nuevos productos o
externo con adquisiciones y concesiones?

< SE HABRA LOGRADD EL ORJETIVO CON ESTOS CAMBIGS, O
ESTAREMOS CERCA DE EL 7

~ {Cuidl es el efecto de estos cambios?

- ZQué ordenamiento o preferencia hay que dar a cada
uno de ellos? (tiempo para realizar cada uno)

- &ldentificar ¢ nombrar el responsable de cada

cambig?

El Contralor, al realizar su plan a largo plazo, debera ini-
ciar con una visidn amplia de los puntos antes mencionados y
con un . cuestionario adecuado sobre las necesidades de la
Empresa.

Debe de iniciar sus funcignes viendo que es lo que més le
conviene a la compafla, cdmo estudiar las planes a latrgo
Pplazo para el crecimiento de la misma, para los cambios o
temodelaciones en la maguinaria y equipo y otros gastos que
causaran salidas significativas de efectivo.

Tomando como base éstos planes y las estimaciones de ventas
pata el futurs cercano, debera también estimar los flujos de
efectivo dentro y fuera del negocio.

Al desarrollar laos planes o programas, dgebera hacerlo lo
major que pueda reconaciendo que, en cierto grado, van a ser
tareas imperfectas, puss sus planes podran ser obstrufdos
por fuerzas enternas como el tiempo, sobre los cuales tiene
muy poco Control.

For ejemple, un cambio para 1 cual debe estar preparado es
qgie, si las Empresas de la competencia realizan compras
importantes en la maguinaria y estas realizan productos mas
sofisticadus, esto puede forzar a la compafia a realizar
ugstoi considerables, «on el abjeto de mantener o mejorar su

nocsio10n en el mercado.



También se puede dar el case de una recesidén o una huelga
que afecta las utilidades.

Se ha visto en 1los dltimos ados la inflacidn como un pro-
blema critico, por lo que es otro punto mas para decir que

la Flaneacion Financiera es relativamente incierta.

V.2.1.HERRAMIENTAS DE PLANEACION A CORTO Y A
LAREBO PLAZO

El Contralor, como encargado de la Planeacidn, debe conocer
ciertas caracteristicas del negocio para poder determinar
que necesidades han de planearse y por que periodo de
tiempo.

Hay muchas compafdf{as que hacen proyecciones a cinco afos vy
las revisan anualmente o cada seis meses para hacer nuevas
proyecciones para los cinco afos siguientes a la fecha de
revisien o para modificarlas en situaciones no previstas y
cambios drasticos en la economia.

For ejemplo: Una compadia de servicios plblicos, planea por
25 afos el objetivo de prever sitios para sistemas de ser-
vicios y redes; una compadia manufacturera lo necesita sélo
por seis meses, una industrial maderera, hasta por 100 afos,
ya que sus necesidades van desde plantar los arbgles sufi-
cientes para tener siempre disponible la madera. Los planes
publicitarios son a corto plazo, casi al dia; Algunas hacen
planes por S afos y otras realizar planes mas largos pero,

mas que planes, son estudios objetivos fundamentales.
V.2.2.6UIAS PARA REALIZAR UNA ADECUADA FLANEACION
Hav alguwnas gqulas gue pueden seguinsé para decidir el plazo

e lo vénidéro a: futuros
TIEMFD . DE- REALTZACTION DE PRODUETOS

iz 23 ‘nepleds de tiempo que existe, desde el reconori=_

=

Jjento ce -las’ necesidades de nuevos | preductos, - hasta
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completar su disefo, produccién ¥y distribucidn, mas un
periodo de utilizacidn antes de que dichos productos sean
cbsoletos.
FPERIODO DE RECUPERACION DE INVERSION
Para recuperar el capital invertido en planta y equipo y
el rendimiento del personal capaz, un plan debe prever la
necesidad de tecuperar la inversidn en la construccidn de
planta y equipo, as! como la contratacicn y capacidad de
todo el personal.
PERIODO ESPERADO DE VIDA DE UN PRODUCTO.
Es la vida que Ios consumidores le dan a un producto
hasta reemplazarlo por otro que los fabricantes lanzan al
mercado con la ayuda de la nueva y avanzada tecnologla; es
el periodo que transcurre para que un producto sea obso-
leto.
E€s necesario estudiar el tiempo de materia prima que se
necesita para 1la e&laboracidn de los productos ya que, algu-—
nos elementos no son faciles de obtener pues interviene el
tiempo; por ejemplo, los aserraderos tendran que planear en
ocasiones hasta 99 afdos ya que éste periodo es el tiempo
aproximado en que se reponen los arboles de un bosque.
La investigacidn podra acortar éste larguisimo perfodo me-
diante la realizacicn de estudios sobre las posibilidades
del aprovechamiento de nuevos tipos de materia prima 6 la
obtencion de éesta par otros medios mas rdapidamente.
Uno de 1los conceptos mas 4dtiles para determinar el perfodo

de Planeacicn es el tiempo de realizacion de productos.
REGLAS PARA PLAMEAR A LARGD FLAZO

Algunos autores extranjeros dicen gue para planear a largo
nlazo, es necesario seguir lo siguiente:
- Definir el problema; preguntar los punteos adecuados.
- Formular las presguntac que puecdan revelar los hechos
desaadids.,
btaner ta infermacion correcta,

o
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- Interpretar correctamente los datos obtenidos.

PREDICCIONES

Los cambies en la economia pueden explicarse como un juego
de variables econdmicas relacionadas entre si, gue son estu-
diadas por 1os econometri{stas (estudian estadisticamente la
actividad econdmica pasada y predicen la futura).

Por otra parte, algunos economistas toman ecomo variables;
ingresos disponibles, circulante monetario, ingreso Pablico,
recaudaciones sobre impuestos, obras PGblicas, comercio
exterior, inversidn extranjera, fuentes y usos de fondos na—
cionales, politica fiscal tributaria, reservas monetarias,
balanza comercial, f(ndice general de preciocs, etc.
Los métodos utilizados para efectuar las predicciones son:
— Método de proyecciodn.
Basado sobre estimaciones o eitrapolaciones mecanicas de
los datos histdéricos; considera las tendencias hacia arri-
ba o bhacia abajo, Iindices de correccién y otras técnicas
matematicas mas complejas.
- Método estadistico.
El futuro puede predecirse con hechos actuales mediante
indicadores estadisticos, series de tiempo seleccionadas
cuando s2 usan para que proporcionen los indicadores a la
Direccién de la economia y otras Industrias o Empresas.
— Método de muestreo.
Investigacion a través de muestreo para sopesar y prome-—
diar las actitudes, motivos y expectativas. Estos afectan
las decisiones econdmicas que son suceptibles de definirse
¥y medirse anticipadamente. tos resultados se obtienen pre-—
quntando a las personas que estan directamente involu-
cradas sobre sus expectativas a cerca de los futuros

sucesos economicos.
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Prediccidén economica.

Estudia los cambios econdmicos que ocurren donde el future
es meramente la extension del presente, en cuyo caso, la
prediccidn seria innecesaria. Paro el cambio ogurre porgue
la economia no es estatica.



V.3. ANALISIE FINANCIERO

El Analisis Fipanciero es una de las herramientas mas atiles
que tiene el Contralor para llevar a cabo 1la Planeacioén
Financiera de la Empresa ya que, este conjunto de métodos y
técnicas sirven para 1a interpretacidn de los registros de
las transacciones efectuadas por la compafita, dando como re-
sultado la situacion Finmanciera y econdmica de la Empresa,

Este Andlisis Financiero, el buen juicio, la experiencia y
el conocimiento del negocio, llevaran al Contralor o, en su
caso a los Directivos, & tomar decisiones adecuadas y, al
mismo tiempo, el Andlisis Financiero proporcionars los re-
sultados y 1los efectos de las decisiones tomadas con ante-—

rioridad.
V.3.1.CONCEFPTO E IMPORTANCIA
CONCEPTO

El Analisis Financiero es una técnica que aplica el
Contralor para la evaluacion histérica de un organismo so-
cial, Pdblico o Privada.

Algunos autores consideran el concepto de Analisis Finan—

ciero de la manera siguiente:

RONELLO B. LEWIS=®
Esz el proceso de encontrar un problema v medir la solucidn

en términos de utilidad relativa.

= Feoarmlleo ls. Analimie Financiera
Leite . para Empresuartiow -

Continental 19wl -
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RORERTO MACIAS FINEDA™S! K
El Analisis de los Estados Financieros es un’ instrumento mas
para que el factor humano pueda satisfacer su imnato deseo

de llegar a ser siempre mas eficiente.
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD Y ESTADISTICA

Fara poder llevar a cabo el Andlisis, es requisito de fun-
damental importancia que se hayan elaborado previamente re-
gistros contablez de todas las operaciones de la compaffia.
Estos registros se presentan en cifras y mostraran la rea-
lidad.

For esta razdn, el departamento de Contabilidad y estadis-
tice tiene un importante papel que, aunque su finalidad es
para fines Administrativos, debe proporcionar una informa-
cion adecuada para los fineg de prediccion.

Para tales efectos, el departamento de Contabilidad debera
presentar informes & todas las personas interesadas en el
negocio, estos informes se conocen con e! nombre de Estados
Financieros.

lLLos Estados Financieros son considerados como el udnico medio
de informacion confiable ya gue demuestran la situacion
econdmica de un negocio Yy sirven a los Administradores o
dirigentes de una Empresa para conocer resultados, adaptar

politicas y tomar decisiohes.

ANALISIS FINANCIEROZ INTERND Y EXTERNO

El 4n&lisis de Estados Financieros puede ser internos

erternaz.

=1 Rober tn Macsas AnAalinie de GE=tacdows
Pineda Flnanclerans Soielonms

Canteabliem ¥y NaMvaae.

122



ANAL ISIS INTERND

Se elabara para fines Administrativos; las personas que
efectian el Andlisis est4an en contacto  intimo con la Em—
presa, tiene acceso a los libros de Contabilidad y, en gene-
ral, a todas las fuentes de informacion del negaocio ya que
estdn a su disposicion.

ANALISIS EXTERND

Es 21 que se le proporciona a terceros tales como Acree-—
dores, Banqueros, Accionistas, Gobierno, etc. Es importante
para ellos ya que han prestado fondos a la Empresa y mues—
tran una preocupacion especial ya que asumen un riesgo y
espe;én un rendimiento. En este tipo de Analisis, la persona
gque 1o realiza no tiene contacto con la Empresa y los Gnicos
datos que dispone son 1los que la Empresa haya juzgado per—
tinente propaorcionarle.

Dado que el Analisis Interno esta mejor informadoc que el
Externo por conocer las peculiaridades del negocio, los re-—

sultados que se obtienen llegan a ser mads satisfactorios.
V.3.2.METODOS DE ANALISIS

La interpretacidén de Estados Financieros, toma como base la
utilizacidén de métodos de Analisis de los cuales integra una
serie de técnicas que tiene como objetivo primario 1la
satisfaccion de las cifras de sus relaciones para que las
comparaciones sean factibles.

El método de Analisis, como técnica aplicable a la in-
terpretacion, muestra el orden que se sigue para separar y
conocer loz elementos descriptivos ¥ numericos gue integran

2] contenido de los Estados Financieros.

Lo métodcs de An&lisis son un medio para medir ¥y comparar
hechos ,, al mismo tiempo, pueden proporcionar indicadores.
Se emplean en la Direccidn de uan negocioc para aplicar el
cumocnienty ce la Administcacidn adecuaaa al mismo, con el

fim de macer mas sficar el Control de las eoperaciones. Es un




auriliar d= las cualidades humanas sobre las cuales descansa
la correccidn y profundidad de la interpretacidn de las
cifras.

Los métodos no dan respuestas definitivas, séle ayudan a
tener una idea de 1o que paso en cada situacién, sirven de
guia a la interpretacicén de las cifras peroc ésta inter—
pretacion no es exacta ni precisa, solo son el medio para

interpretar los resultados.

CLASIFICACION DE LOS METODOS:

Existen varios metodos para andlizar el contenido de los
Estados Fimancieros; los que se mencionan a continuacidn son
enunciativos, pues se aplican scbre las caracteristicas

especiales que tenga la Empresa.

METODO DE ANALISIS VERTICAL

Es el que se realiza en el conjunto de Estados Financieros
pertenecientes a un mismo perfiodo, se utilizan tres proce-

dimientos, a Zaber:

Forcentajes Integrales o Comunes:

Consiste en convertir a porcentajes, las cantidades con-—
tenidas en los Estados Financieros. Es un proceso aritmeé-
tico en el gue se debe dividir cada una de las partes del
todo entre el mismo todo, y el cociente se multiplica por

cien.

Ejemplo:
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ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
POR EL ARD 19__.

Ventas 478, 000. . 100%
Costo de Ventas az,771. 18%
Utilidad Bruta 390, 209. 82%
Gastos de Venta 98, 482. 21%
Gastos de Admon 68,000, 14%
Utilidad Neta 223,527. 177

Cuando es aplicable al balance general, deben eliminarse las
reservas complementarias de activo (depreciacisn, cuentas
dudosas, etc.). Deben tomarse solo los valeres netos del
activo y las reservas seran comparadas con el valor neto del
activo en farma separada.

Este procedimjento se utiliza para ver la relatividad de
cada una de las partes de un todo y sirve para comparar la

Empresa con otras similares.
PROCEDIMIENTD DE RAZONES SIMPLES

Las razones sirven de Andlisis como auxiliar para el estudio
de las cifras de los negocios, sesalando prabables. puntos
débiles.

Las razones simples, son la relacidn que existe entre das
conceptos diferentes, pero gue estdn ligados por una razdn
de utilidad que marcard 1los puntos débiles de 1a organi-
zacidn, para poder tomar las aceciones correctivas adecuadas.
Mo es conveniente limitar el ndmero de razones ni su apli-
cacion en cada zaso concreto, solo puede decirse gue antes
de aplicar cada razon puede precisarse  la racon eistente

con sus elementos v st la relacion es logica: sin embargo,



.

el uso de abundantes razones no es recomendable porque uno
de los propdsitos es la simplificaci16n de eifras y la abun—
dancia de nimeros mostradas puede Yraer canfusion.

Las razones simples se pueden :lasifi:ar.en cuatro clases:
-~ Liquidez y Solvencia

— Endeudamiento y equilibrio

— Actividad

- Utilidad

LAS RAZONES DE LIQUIDEZ Y SOLVENCIA i ,'f‘

Tienen por- ubaeto—medxr la capacxdad de-un’ negucxa para cu-

brir sus obligaciones a cnrto plazo,

Existen las siguientes:
RAZON CIRCULANTE

pActivo Circulante
Pasivao Circulante

Con esta razon se puede analizar gue capacidad tienen la
Empresa para cubrir con sus Activos Circulantes. las
abligaciones que tiene a plaze menor de un afo.

PRUEBA DEL. ACIDO

act.Circulante = Inv.
Pasivo Circulante

tuestra la capacidad inmediata de 1a Empresa para hacer
frente a sus obligaciones a corto plazno. Esta es una de
las razones mas importantes ya que da segquridad a la

empresa para cuprir sus deudas a corto plazo.
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RAZON RAFIDA

Activo Disponible
Pasivo Circulante

Considera la capacidad inmediata que tiene una Empresa
para hacer frente a sus obligaciones a plazo inmediata., Es

una prueba que da ann ma&s trangquilidad a los accionistas.

LAS RAZONES DE EQUILIBRIOD
Tienen por objeto medir la contribucién Financieras de los
Accionistas ¢ propietarios con el financiamiento propor—

cionado por acreedorses y proveedores a largo plazo.

RAZONES DE ENDEUDAMIENTQ (Apalancamiento’

Se encargan de mestrar la relacicn entre los recursos
ajenps de la Empresa y gque capacidad que tiene para cu-—
brirlos.

Relacisn de Activo Total 2 Pasivo Total

Activo Total
FPasivo Total

Muestra los recursos totales que tienen la Empresa para
hacer la comparacidn sobre la i1nversidn de los acreedores.
Esta razon es muy importante ya que si se descuida 1la
Empresa puede pasar & manos de los acreedores, sobre todo

si el saldo lo forman muy pocos acreedores.
Pasiva Total a Capital Contable

Fasive Total
Capital Contable

Indica el corcentaje gue representa la deuda total en
relacidn al Capital Contable. Es la relacldnvdejinversidn

entre los acreedores v los duesos.



@xceso de inversidn en activos o la  insuficiencia de
ventas, lo cual reduce las utilidades.

PERIODO MEDID DE COBRANZA

Cuentas por Cobrar x Teo
Ventas

Esta razdon significa las veces que el salde a cargo de
clientes se ha recuperado durante el ejercicio; y en
relacidn ton el plazo medio de crédito, se utiliza comoe
indice para apreciar 1la efeciencia en el manejo del
capital invertido en clientes.

RECUFERACION DE SALDOS CLIENTES

Ventas Netas
Clientes

Significa las veces que el saldo a cargeo de clientes se ha
recuperado durante el ejercicio. Mide la eficiencia en el
manejo del capital invertide en clientes.

RAZONES DE UTILIDAD
Tienen por gbjeto medir los resultados de las operacianes,

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD

Utilidad Bruta
Ventas netas

Mide =1 la produccién y las ventas son adecuados para
mantener un margen de utilidad de acuerdo a las politicas
de *recupuestpo establecidas.



GASTOS DE OPERACION

. Gastos de DOperacidn
Vantas Netas

Mide lo que gasta una Empresa en gastos operativos por 
cada peso que vende.

MARGEN DE UTILIDAD SOBRE VENTAS

Utilidad Neta
Ventas Netas

Muestra que porcentaje de las ventas estd integrado por la
utilidad neta y visto desde otreo punto de vista, presenta

cuanto se gana por cada peso que se vende.

PROCEDIMIENTO DE RAZONES ESTANDAR

Son un  instrumento de Control y medida de eficiencia, para
reducir el desperdicio mediante la comparacion constante, o
sea las medidas estandar ¢ datos predeterminados sobre bases
de eficiencia con los datos actuales.

Las rezones estandar se dividen en dos grupos:

Razones Internas

Se determinan con los datos acumulados durante varios
ejercicios normales. Sirven a la Administracidn como un
instrumento de Control. para regular la eficiencia Finan-—
ciera y de operacidn de la Empresa.

Fazones Externas

Se forman con los datos acumulados, en tiempos iguales por
iz experiencia de Empresas que se dedican a la misma acti-
.ided. Estas razones se utilizan como medidas basicas de

comparacion v eon mas dtiles, cuando mejor sea su aproi-
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macidn a la razdn.representativa,

METODD DE ANALISIS HORIZONTAL

Para estudiar 1los cambios sufridos en les negocios, en el
transcurso del tiempo, son necesarios métodos de Apdlisis
especiales. Son estudios que se hacen a los Estados Finan—
cieraos de varios periodos.

Los métodos frecuentemente usados sont

Metodo de aumento o disminucion

Se comparan cifras honogeness correspondientes a dos o mas

fechas, & una misma clase de Estados Financieros, pertene-

cientes a diferentes pericdos, tales comparaciones gene—

ralmente se& conocen con el nombre de Estados Financieros

Comparativos.
El mérito de los Estados Fipancieros Comparativos, radice en
presentar los principales cambios sufridos en las cifras,
facilitando azi la seleccidn de los camhios que juzguen per—
tinentes para posteriores estudios.
Este Analisis se explica en el estudio del Ralance Compa-
rativo, Estado de Perdidas y Ganancias, Estado de Cambios en
1a Situacidn Financiera.
El Contralor se debe valer del Analisis de var:i:aciones para
reconocer las diferencias en los elementos que forman los
Estados Financietos; las cifras que integran estos Estados
no son puros y hay gque analizarlos para que no pierdan su
utilidad. Este Analisi- desmenuza todas sus partes con el
objete de saber cudles han sido las causas de las varia-
ciones si obedecen & aumentos o disminuciones resales 6 se
deben a los elementos constitutivos, estos Analisis se deben
de llevar a cabo al estudiar los Estadcs Comparativeos. El
Estado de Origen y Aplicacidn de Recursos €3 de grah uti-
lidad para obsarvar =n Torma clara y accesible los cambios

que se persiguen sn el Ralance Comparativo, por un  lado
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refleja las fuentes de recursos ajenos y propios de la
Empresa y por otra, las aplicaciones que se hicieron de esas

fuentes en un periodo determinado.

Método de Tendencias

El estudio de 1la Direccion del movimiento de las ten-—
dencias, tiene importancia patra lograr el mayor éxito de
lps negocios.

Para estudiar el sentido de una temndencia, deben ordenarse
cronolagicamente las cifras correspondientes. Deben tener-—
se presentes: la tendencia de las ventas, con las de
costes, clientes, produccidén, inventarios, activeos-¥ijos,

etc.

Método de Control Presupuestal

El Presupuesto pone en juege todas las actividades de la
Empresa, implica soluciones concretas, propdsitos, progra-—
mas realizables, etc. o -



Va4. FUENTES Y TIPOS DE FINANCIAMIENTO

Una vez que se ha fijado la inversion necesaria y su produc-
tividad, debe considerarse la localizacidn de fuentes de
recursos y obtencion de los biemnes © fondos requeridos al
costo minima.

Estas fuentes se clasifican en dos grandes grupos que son:

V.4.1.,FUENTES INTERNAS

Son aquellas que se generan dentro de la Empresa, como con-—
secuencia de sus aperaciones, aportaciones de Capital, o de
sus promociones, emisidn de acciones, expansion por fusidn,
expansion por conselidacion; cada uno de estos presenta una
gran variedad de posibilidades que requieren de un estudio
especifico. Deben considerarse que todos estén regulados por
Leyes y disposiciones gubernamentales y que el Estado ejerce
un Centrol en ciertos aspectos de la emisidn y circulacidn

de las acciones.

Otras fuentes internas de recursos son, como se ha dicho ya,
la retencidn de utilidades y 1a formacién de reservas por
depreciacion y amortizacidn de activos.

Una faorma adicional que debe estudiarse detenidamente en
cuanto a sus efectos sobre la productividad de la Empresa es
la venta de activo fijo o la disminucion del Capital de
Trabajo.

La caracteristica comin a todas estas posibilidades consiste
en que los planes especificos que se formulen para cada caso
deben equilibrar estos dos eixtremes: consideraciones de ga-
nancias 6 lucro y consideraciones de seguridad. En efecto,
@]l plan Financiero gue tienda a obtener recursos de fuentes
internas debe considerar los compromisos de hacer pagoz &
los inversionistas, que pueden ser absolutamente precisos o

cantingentes, condicionados a la obtencion suficiente de

o



utilidades y a las decisiones Administrativas.
V. 4.,2.FUENTES EXTERNAS

Ceomo #1 nombre lo indica, son. aquellas que provienen de
recursos proporcicnados por entidades ajenas a wun negocio
con mayor influencia tratandose de preéstamos a largo plazo.

fas fuentes externas se pueden dividir en las que corres-
panden al Capital de Trabajo (pasivo inmediato a corto pla-
zo) a las relativas a preéstamos a largo plazo. Los limites
entre une y otro son convencionales, pero tradicionalmente
se fija en las compromises gque vence en el término de un

afo.

Traténdose de créditss a zorto placzo deberd atenderse a las
condicioneé de los mercados de capitales. Puede ser de
diversa naturaleza; locales, Nacionales e Internacionales, y
cada uno de ellos tiene el mismo modo de operar y requiere
distintos tipos de garantiasy las condiciones de tales mer—
cados son grandemente variables y susceptibles a cualquier
acontecimiento presente o futuro.
Eiisten diversos tipos de inversionistas de renta fija, cuyo
interes a2std en funcidn de sus fines particulares y son:

- Inversionistas Privados.

- Bancos y otras Instituciones de credito.

-~ Compafiias de Seguros.

- Fundaciones de asistencia Privada.

- Fondos provenientes de fideicomisos.

Cada una de estas opciones requerira de su respectivo Ana-
lisis y las especulaciones correspondientes segin la influe-

ncia del mercado de capitales.

En cuanto a la forma de establecer estos creditos a largo
plazo, la mas ususl =25 el prestamc con garantia hipotecaria

de lgs birenes constitutivos del activo fijo, bien mediante



contratos refaccionarios o emision de obligaciones.

La tasa de interés de tales operaciones se fija de acuerdo
con las condiciones del mercado y controles gubernamentales,
pera es posible modificarla tratdandose de emisiones de
obligaciones, temhién segan las circunstancias prevalecien-
tes, vendiendo la emisién a precios distintos de su valor

neminal.

En cuanto a las fuentes Externas para financiamiento a corto
plazo pueden set:

- Préstamos Bancarios.

- Préstamos Privados.

~ Cuentas de FProveedores.

- Descuento de documentos.

Los medios de financiamiento que un Ejecutivo escoja cons—
tituyen una importante decision baaada. en un cuidadoso
estudio de muchas circunstancias pues, en algunos casos, la
seleccion de eéstos medios es puramente personal, mientras

que en otros el medio que se adopta es el anico posible.

Cuando el Ejecutivo ha decidido los fondos adicionales de
fuentes externas, tecurre al credito, 21 cual juega un papel
impartantisimo en el desarrcllao de una Empresa. Su correcto
usD s una de las disciplinas que debe medir y practicar con
mas cuidado el Contralor, pues debe tener presente que el
credito se pierde cuando se abusa de &1 o cuando no se usa.

S1 uwn  gredito es mavor al necesario (pasivo mayor que capi-
tal)y 0 la fuente es inadecuada, la Empresa corre el peligro
de perder su independencia Finpanciera y. ademacs tiene aue
pagar interegses per 2se financiamiento, gastos que reduciran
lae utilidades gue corresponderian a los Acciaonistas vy
tzmpién al perszonal de 1a Empresa.  FPor =1 contrario =i el
cradito es insuvficients, las operaciones se veran resbtrin-

gidas, lo que impedirda la expansion de la Empresa.

i
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La decisidn -de los medios de financiamiento debe basarse en
un cuidadoso. estudio de las circunstancias que afecten a
cada Empresa . en particular pero de hecho no ekisten reglas

rigidas o estrictas.

La solucién a un problema Financiero tiene que ser la
adecuada para cada caso en particular, puss no es posible
que se presenten las mismas condiciones y circunstancias en
otras Empresas, en las cuales se pueden aplicar las solu-
ciones utilizadas en un problema determinado por mas simili-

tud que pudiera tener.

Como principio general, el Contralor debe seleccionar las
fuentes mas econdmicas, equilibrando las obligaciones y
detechos, de manera que no asuma deudas a corto plazo, mas
que en el caso que se tengan ingresos también a corto placzo,
que alcancen a cubrir aquellas. Para las necesidades a largo
plazo, el Contralor no debe comprometerse a reembolsar cré-
ditos con mayor anticipacién o en condiciones mas gravosas

que las que puedan just:ficar los ingresos.
V.4,3.TIF0S DE FINANCIAMIENTD

CREDITO SIMPLE

Se requiere solvencia moral y econdmica, se cobtra una tasa
de interés anus! sobre saldos insolutos, na se puede
utilizar ninguna cantidad extra al monto de éste mientras
no se haya liquidado por completao.

CREDITO EN CUENTA CORRIENTE

Es igual al anterior, solo que en este se puede valver a
disponer de las partidas que se van pagando. Generalmente
estps creditos se utilizan para pagar facturas.

En ambos casos puede pactarse que el crédito se respalde
con garantia perscnal, gue la ctorga =21 propic geudor Zon
su firma en el contrato y en los documentos gue susaribe

al hacer las gisposic:iones.
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CREDITO DE HABILITACION D AVIO

Se efectua a través de un contrato por medio del cual el
acreditado se obliga a invertir el importe del préstamo en
la adquisicidon de materia prima y materiales, en el pago
de jornales y salarios ¢ en los gastos directos para la
expiotacidén de los fines de la Empresa. El costo esta
representado por los gastos de apertura de una linea de
crédito ¥y a la tasa de interés arval que se cobra.
PRESTAMO HIFOTECARIO

Es. a largo plazo ( de 10 a 15 ados ) y en el, se cobra un
porcentaje por gastos de apertura. Se garantiza con un
bien inmueble y no tiene destino especifico.

PRESTAMO REFACCIONARIO

Es similar al de habilitacion o avio, con la unica dife-
rencia de que el refaccionario se destina a la compra e
instalacién de maguinaria y equipo adicional, ampliaciones
y modificaciones al‘inmueble, instalaciones de la Empresa
dependiendo cel giro de esta, o bien a la amortizacion de
deudas. El costo esta trepresentado por la tasa de interés
que se cobra y pﬂPVIDE gastos de apertura.

PREETAMO COMN COLATERAL

Esta modalidad consiste en que el préstamo se garantiza
con documentos propiedad del Cliente, que el Banco recibe
como colaterales aque respaldan el cumplimiento de ia
operacitn., Si los documentos recibidos en colateral tienen
vencimientos iguales a los del crédito, al cobrarse el
principal, .se devolveran los titulos recibidos en garan—
tia. En caso de que los documentos en colateral tengan
vencimientos iguales a los gel créditeo, 21 cobrarse el
principal, se develveran los titulos recibidos en
garantia. En caso de gque los cdocumentos en colateral
tengan vencimienios parciales. al cobrarse se aplicaran al
pago parcial del creédito solo que en este caso tendra que
aperarse el  ajuste de los intereses, si 25 Gue estas

fueron cabrados por anticipade.




DESCUENTO DE DOCUMENTOS

Consiste en una operacidn por medio de la cual una
Institucidén de crédito anticipa al tenedor de un documento
proveniente de una cperacicn mercantil el importe del
mismo, descontandole los intereses por adelantado de tal
forma que esto ultimo representard el costo del finan—
ciamiento.

PRESTAMD QUIROGRAFARIO

Es la operacidn de crédito cuyo pago se garantiza solo con
la firma del deudor estampada en un documento, por ésta
razén se le conoce como préstamo quirografario. Se cla-
sifican también comoc creditos en garanti{a personal, sirve
para Empresas y a particulares para satisfacer necesidades
de Tesorerla, s concede contra la firma de un pagaré no
existiendo garantia real o tangible sino tan so6lo la
solvencia de las firmas gque suscribe el mismo.

PRESTAMOS FRENDATARIOS

Como su nombre lo indica existe una prenda que respalda la
operacieén por. lo que esta clase de créditos se clasifican
como préstamos con garantia real. El prestamoc se fija en
un borcentaie del valor de las garantias y para dar mayot
agilidad a 1la operacidn, s comin que S& opere a base de
la negociacion de certificados de depésito, bonos de pren-—
da, desligandose la Institucidn de crédito de la custodia
de la garant:ia a} quedar esta bajo la responsabilidad de

un almaceén general de deﬁdsitc.
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V. 5. INFORMES

V.5.1. GENERALIDADES

Muchos de los problemas en los negocios obedecen a la ca—
rencia de informacidn oportuna, fehaciente y accesibles, o a
la incorrecta aplicacion de la informacion disponible.
En ocasiones el problema fundamental, es la obtencitn de in-—
formacion adecuada; y en otras su aplicacidon, mediante su
adaptacion al futuro de los datos pertinentes al pasado.
El estudio cuidadoso de wuna informacidn adecuada, puede
coadyuvar al ahorro de sumas de dinero de importancia.
La Informacidn Financiera en las Empresas se lleva a cabe
por medio de los Estados Financieros en los cuales se refle—
Ja la situacion en la que se encuentra la Empresa en una fe-
cha determinada.
t.a Informacidn que se obtiene de los Estados Finnacieros,
constituye una de las principales fuentes de informacion.
Las funciones principales son auxiliarle en el control de
las Empresas y para tomar decisiones fundadas.
Una mala informacidn dada sobre la posicidn que guarda la
Empresa puede traer como consecuencia una mala toma de
decisiones, y esto llevaria a cualquier Empresa al fracase
total.
Fara que esto no suceda es necesario disefar un Sistema de
Informacion.
Para que este sistema funciones para la toma de decisionas
hay que tomar en cuenta los puntos siguientes:

— Establecer los objetivos opcionales.

- Clasificar los objetives de acuerdo a su  impor—

tancia.

— Desarrollar alternativas a escoger.

= Evaluar dichas alternativas.

- Escager la aejor altzrnativa comno decisidn. tenta-

tiva.

139



—. Evaluar las consecuencias de la decisidn,
~ Controlar los efectos de la decisiotn,

gl C,P. Joaquin Gdmez Morfin=2 en su articulo La profesion
de Contador Pidblico y la especializacidn. Dices

La Contabilidad no existe por si misma, es solamente un
medio para un fin y é&ste es; proveer un registro histérice
de las transacciones de un negiclio, para que con su inter—
pretacion, la Gerencia pueda tomar las decisiones mas con-

venientes.

Para complementar cualquier trabajo del Contralor es
necesario rendir una informacion acerca del mismo.

El Contralor, como Ejecutivo de alta jerarquia, deberd ren-—
dir una informacion completa sobre los distintos aspectos
Financieros que rteviste la Empresa o bien, se espera alcan-
zard a una fecha precisa, como es el caso de los Presu—
puestos,

£1 Contralor tendrd que preparar informacidn para diferentes
niveles de la Administracicén y deberd temer en cuenta que es
lo que mas interesa a cada uno de ellos, sin que se piense
que estos informes representan la solucidn a diferentes
problemas de la empresa, sino que son en si la herramienta
gue ayudara a encontrar una correcta contestacion a lasg
intarrogantes que surjan en torno a un determinado problema
y consecuentemente facilitar su solucion.

Los 1nfaormes vienen a ser el medio para coordinar las
actividades de una organizacion & fin de reconsiderar,

d:scutir, 2ta.

=% Joaamin Games Revimta Direccion y Conterol
Morrin i C.E.P M. AL,
h Edic1on ADrtl - 1968,
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V.5.2. CARACTERISTICAS DE LDS INFORMES

Para que la informacidén sea de utilidad, los informes deben

reunir las caracteristicas siguientes:

Deben ser claros y precisos: Los informes que rinde
el Contralor a los Directivos, o a personas intere-
sadas en la Empresa, deben ser elabeorados de manera
que sean accesibles, evitando hasta donde sea
posible tecnisismos contables.

Deben contener los datos esenciales: Con el prop6-
sito de no desvirtuar o confundir los datos verda-
deramente de importanciaj; squellos datos de escasa
importancia relativa pueden ser agrupados.

Las informes deben ser oportunos: Si ne le son, las
personas interesadas en la Empresa no les tomaran
valar, pues se pueden considerarar, extemporansos.
Deben ser elaborados de acuerdo a la persona a los
que van dirigidos.

Deben ser correctos: AGnN cuando esta caracterfstica
de los informes resulte obvia, es necesario dejar
establecido que, cualquier informe que formule el
Contralor debe verificarlo de tal manera que 1los
datos asentadous sean los correctos realmente y no se
vaya a presentar una situacidn irreal.

lLos informes deben ser presentados en forma ldgica
de manera gque se encuentren relacionados los aatos
expuestos en 1os mismos.

En los informes se debe llegar a una conclusion.
Deben praporcionar una sugerencia: Como resultado de
estudios y Analisis realizados por el Contralor, se
debe cuider de gue sus informes preoporcionen aiguna
sugerencia, & los Directivos de la Empresa espe-
cialmente, sobre la forma en que pusde ser corra2j:4a
alguns siiuacion anormai.

lLog informes deben ser presentados en forme romo-



genea: Los destinatarios de los informes estardn
interesados en hacer comparaciones entre ejercicios
pasados y el actual, por lo que se aconseja la
presentacion homogénea de informes de afos ante—

riores.
V.5.3. TIFOS DE INFORMACION.

Los informes que presenta el .Contralor pueden ser muy

variados, dependienda del tipo, naturaleza y necesidades de

la Empresa.

La ‘informacidn que debe rendir el Contralor puede dirigirse

a diversas personas como  son; a loe Directivos de 1la

Empresa, al Gobierno, a terceras personas, etc.

ta informacion que rinde el Contralor abarca los siguientes

aspectos:
Informacidn Contable: E€sta constituida por los
Estados Financieros como son el Balance, el Estados
de Resultados, el Estado de Origen y Aplicacidn de
Recursos, el Estado de Superavit, el Estado de Costo
de Producgion.
Informacion Estadistica y Contable: Esta formado por
los Estados Financieros Comparativos de la Empresa
misma, o bien en relacidn con otros similares, por
ejemplo los informes Contables Comparativeos, el
informe Comparativa entre el Presupuesto y lo real.
informacion Grafica: Estos informes estan basados en
la estadistica, ya que representard el conjunto de
datos vaciados a graficas o porcentajes con el
Dropoéito de facilitar 12 comprensicén del conjunto
de datos. Estocs informes se pueden cobtener de la
informacion Contabley estadistica de ventas,

estadistica de Froduccion.



1.

CONCLUSIONES

El crecimiento de las industrias y camercios sigue des—
pertando inquietudes, tanto a 1los Empresarios {Accio-
nistas), como a los Funcionarios encargados de cumplies
los objetives de los mismos. Estos objetives van
encaminados, en la mayoria de los casos, a maximizar las
utilidades.

Fara la obtencidon de mayores utilidades se debe cuidar nc
solo el flujo ae Tfondo, aungque ésta es una labor de las
més importantes; =ino que tambien se deben controlar
todas y cada una de las operaciones que se realizan, Este
Control Interno que incluye, entre otras funciones, la
Contabil idad de las operaciones, 1los aspectos Fisgales,
controles de Auditoria, el establecimiento y Control de
normas y politicas para todos los departamentos Cfun—
ciones Administrativas) etec., debe estar a cargo de un
Funcionario el cual debe ser Lic. en Contaduria {Contador
Pablico).

El Contador Fiblico es el Profesionista con mayor capa-
cidad para desempefar funcionec referentes a la Rla-
neacion adecuada para cumplir 1os objetivos fijados por
los Accionistas. Lo anterior, se puede afirmar ya que
desde su formacidn Universitaria hasta su eidperiencia
practica esté relacionada en aspectos Administrativos »
Contables y por la natursleca de su trabajo, estad en

contacto con todas las areas de la compafia.
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Quien  ocupe el puesto de Contralor debe ser una persona
responsable, instruida, con iniciativa, que reuna ciertas
cuzlidades como iniciativa, trato personal, criterio, ca-
racter y honestidad; éstos son requisitos exigibles a
todo Profesionista. Por otra parte, se reguiere que tenga
conocimientes generales del negocin, preparacidén técnica
en materias btales como Contabilidad general y de costas,
Auditoria, Fiscal, Organizacidn, Finanzas, Analisis e
interpretacidén de Estados Financieros; estas Gliimas
sobre tedo si el Contralor estd a cargo de la Planeacidén

Financiera.

€1 Contralor como Administrador Financiera, tiene una de
las tareas mas interesantes que puede existir en una
Eapresa ya que por medio de la Planesacion Financigra se
lograran todes los objetivos que se deseen, pues al
investigar y planear el futuro, se puede llagar a tener
el mayor rendimiento, aprovechar al maximo los planes de
financiamieto wusando fuentes externas y dejar para
emergencia las fuentes internas, asi llegar a las metas

planeadas.

Uno de los principales instrumentos de la Planeacicn Fi-
nanciera, son los Presupuestos. Estos son medios de ex-—
presidn de las predicciocnes y decisiones Financieras. Son
comparados con informes y principalmente con Estados
Financieros para analizar y proyectar informes futures.
Otro de los instrumentos que utiliza el Contralor para la
Planeacieén Firanciera es el andlisis Financieroc gue
consiste en analizar el contenido de 1oz Estados Finan—
cierps por medio de varios métodos que se elijen de

acuerdo al rengldn o renglones que se requieran estudiar
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7.-La informacion que se obhtiene de las actividades del
rnegocio, son muy importantes para todas las personas que
tienen algun interés en los resultados que ésta obtenga.
El Contralor como responsable, de todas las funciones
Administrative Financieras y como Ejecutivg de alto
nivel, deherad rendir una informacion completa sobre los
distintos aspectos de los que es responsable. Los
informes deben ser claros, oportunos y precisos.
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