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I N T R o D u e e I o N 

En l~ actualidad, el mundo de los negocios tiene un cre­

ciente desarrollo el cual se debe, en mucho, a la implan­

tación de sistemas y procedimientos administrativos cada vez 

mils eficientes, colocando a los tradicionales en el terreno 

de la obsolescencia, por tal motivo, los Profesionistas de 

hoy en d!a están obligados a capacitarse y actualizarse cada 

ve;:: más para desempeñar p1...1e~tos ejecutivos dentro de la 

organ1;::ac:ión de cualquier tipo de empresa que se encuentre 

en desarrollo mediante estas técnicas. 

Es evidente que cualquier cambio en este sentido, afecta la 

actividad que el Licenciado en Contc.1dur1a venia desempeñando 

hasta. hace algunos años como Tenedor de Libros, por tal 

razón, es necesario conocer otros campos d~ acción que tiene 

la Contaduría como el Control rutinario de l~s operaciones, 

a.si como los Presupuestos y el aspecto Financiero, al cual, 

es nece=ar10 darle la tmportancia que tiene para. fortalecar 

la Empresa, Financiera y Administrativamente y no dar lugar 

a que la Empresa tenga que enfrentar resultados negativos en 

sus operaciones. 

La r•elevancia de los factores antes mencionados ast como la 

importancia del Control de las operaciones y la toma de 

decisiones el desarrollo de las Empresas modernas, han 

despertado 

estudiosos 

diversas inquietudes 

del tema, quienes 

en los especialistas y 

han realizado múltiples 

in·~'estigaciones, de las que se han tomado los difer•entes 

c•iterios aplicados en las mismas, para el desarrollo de 

est;e trabajo. 

=:: L1cenc1ado en ContadL1r~1a la actualidad ~l Pro-

fes1onista con mayor capacidad para ejercer en estci: áreas. 



Tomando en cuenta su exper1enc1a en L.1 Administración, 

Contadur1a y o~r·as tarea~ afines, para lograr los objet1vos 

de la Empt·esa eficientemente y~ que, por la natur~leza de su 

trabajo, siempre estA en contacto con los mds altos niveles 

jeretrquicos de la org~nizactón como los Di rectores, 

los propios EJecutivos, Financieros y 

Accionistas de la Empresa. 

ocasiones 

Por la importancia de las funciones y respons.:.bilidades 

asumidas al Contador en la Empresa ha visto y 

experimentado la necesidad de que una sola persona sea la 

encargada de todas las funciones Administrativas y 

Financieras. A esta persona se le ha dado el nombre de 

Contralor. 

En el desarrollo del primer t:3pltulo, se habla d~l 

Licenciado en Contaduría como Contralor; antecedentes, 

importancia, as1 r:omo conceptos y funciones diversas dentro 

de la Empresa. 

El segundo capítulo analiza las diversas formas de organi~ar 

el departamento de Cantralor1a, la delegación de autoridad 

que tiene el Contralor como alto Ejecutivo, las aptitudes 

para ser ideal a su puesto. 

En el tercer cap!tulo se habl.3 de las diversas funciones de 

tipo operativo en las cuales el Contralor supervisa, contro­

la y ejerce su responsabilidad ante cualquier situación que 

pueda presentar. 

El c1_1arto capítulo considera los antecedentes y conceptos de 

las Finan::as. Se habla sobre los Presupuestas como otra de 

las funcionr=s del Contralor. 

El qLtinto capt tul o muestra la F'laneacion Financ ler.=. asl como 

el análisis y la lnformacion Financiera como una de sus mas 



impm·tantes funciones para ser un Ejecutivo de al to nivel. 

El objetivo princip~l de esta 11ivestigac1ón hacer 

hincapié en la importancia qut,, tiene en la actualidad el 

L1cenc iado en Contadurla cool"'d inando los di fe rentes depar­

tamentos de la Empresa, porque é\Sl e}:istirá un mejor Control 

en las opera.::iones Administrativas y mayor visión para el 

~nálisis Finaciero. 

Es impol'tante 1nencionar que en el co;itenido do este trabajo, 

las fuentes de info~'macion se encuentran nLtmeradas para 

local1:arlas 31 pié de página. 

Se espera que el objetivo principal se cumpla y el contenido 

Ue este traba.Jo aporte algo po~:itivo a la profesión Con­

table, por lo que se presenta a consideracion del H. Jurado 

para que t~nga a bien ju=~arlo con benevolencia. 
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CAPITULO I. 

GENERALIDADES Y DESARROLLO DE LA C:ONTRALORIA 

I.1. IMPORTANCIA DE LA CONTRALORIA 

Antiguamente, el comerciante no necesitaba que el trabajo se 

dividiera y se supervisara, ya que él personalmente com­

praba, cuidaba y vendla la merc:ancta, o sea que todo el tra­

bajo descansaba en su persona por ser el propietario; esto 

que mismo se 

efectuaba 

observaba en el 

la fabricación 

industrial, 

y venta 

ya 

de sus 

él mismo 

productos. 

Posteriormente la actividad del comerciante )' del industrial 

fué creciendo y evolucionando, surgiendo asi 

supervision del trabajo y la necesidad de 

Control en los negoc:1os. 

la división y 

implantar el 

Lo anterior trajo como consecuencia que el comerciante y el 

industrial, propietarios del negocio, palparan la imposibi­

lidad de seguir haciendo los trabajos por si mismos, 

surgiendo asi, l.;:¡ necesidad de asesorarse de personas 

especia 1 i ::ad as cor. la habilidad suficiente para poder 

asignarles funciones y delegarles respon=:abilidades segCtn 

las actividades del negocio. 

Asi se fueron determinando, conforme avanzaba el tiempo, las 

di ·:ersas funciones y división entre los individuos 

haciéndose cargo, unos de las Compras. otros de la 

Produccion de las mE'''Canc.ídS, del Control de éstas, de las 

Ventas, de la Contab.;.lidad, de las C•J~ntas por Pagar, del 

Créd1 to,; la Cobr·-m;:.;., del Ar-chi·.'o, ele •. con lo cual la 

or9a11lzac1ón oe l.,. Err.o~es.:. depender·ia d11'E?Lt;1.mente de Jo:. 

cada depdrtamento. i...as actividades, del 



negocio se distt"ibuyerón y quedarán como se muestra en el 

cuadro I.1. 

Años después cuando los negocios seguian creciendo, ya no 

bastaba con tener los encargados de cada departamento pues 

estos crecieron y fue necesario buscar personas mas 

preparadas par-a desarrollar otras funciones que se fueron 

haciendo indispensables por el crecimiento de los negocios. 

La administración de los negocios ya no sería tan facil que 

el propietario la llevara pues surgen sistemas de Conta­

bilidad, cambios constantes de las leyes fiscales, surgiendo 

continuas revisiones de Auditoria y m·últiples controles para 

el mejor funcionamiento de l~ empresa todas estas activi-

da.de;; tendran que ser encomendadas personas con gran 

expet"iencia y prepat•3das para cualquier cambio. 

Estos cambios constantes dan lugar a la formación de las 

Empresas modernas creando así, la necesidad de contar con 

perswnas de alta capacidad profes1onal 1 es decir, con cono­

cimientos adquiridos en las universidades, o bien, a través 

de la experiencia en trabajos especificas de Administración, 

Contaduría, Auditoria y otros, para que pudieran manejar en 

·forma adecuada la Administración de una Empresa. 

A estas personas· se les conoce como Contralores. 

La Contra:oria como es natural, también ha venido 

evolucionando a tr~·.1és de los años 'Jº su completo desarrollo 

=:.e empie";:a n observar en el presente siglo, especialmente en 

los últimws tr-t:dnlc:o años en los ql•e cada dia ha tomado mayor 

fui=t·;:d er1 lus pa1ses ir.dustriali:.:ados .1 en las Empresas 

modet'nas en general. 

Al no t~nAr esta más de cincuenta ar.os de creación como 

actualmen~e se conoce, se puede decir QLLe se trata de una 

-='=>,...1.:c:1Qli.:?.-:.:io11 relat!-...,.-r.ente JOve;; 

per tuda .:Jr- t1'an::.fot mac:1;;:.n.. 

¡;ue se enct.ientra en 
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ACTIVIDADES EN LA EMPRESA 

PROPIETARIO 

- CUENTAS POR COBRAR - CUENTAS POR PAGAR 

- CONTABILIDAD - PRODUCCION 

- NOMINAS - COMPRAS 

- VENTAS - ARCHIVO 

- ETC. 
CUAUO J,1, 



La implantación de la Contraloria dentro de las Empresas 

debió principalmente al natural proceso de evo1L1ción y 

crecimiento de los negocios y a los problemas de la 

Administración y de la Dirección de los mismos, ya que, al 

hacerse las operac: iones cada ve:: más complejas, fué 

necesario especiali:::ar a la persona que tenia mayores 

conocimientos en el aspecto Contable y Financiero de la 

Empres~, para hacerse cargo del Cont1·ol de las mismas. 

En muchos negocios se optó porque el Contador General desa­

rrollara estas nuevas actividades. En los paises de habla 

inglesa estas funciones las desempeñaba el "Contrallarº, de 

donde se toma el nombre actual de "Contralor", ya quP. se le 

queria encargar como una de sus funciones principales el 

controlar las opet•aciones de la Empresa y se determinó que 

el Profesionista que 1 dentro de sus conocimientos conjunta 

todo lo necesario para el puesto de Contralor, es el 

Contador Público, ahora Licenciado en Contadurla. 

En términos generales se puede decir que el desarrollo de la 

Contraloria se ha pro:,,ectado paralelamente al desenvolvi­

mienlo y e1olucion de los paises industrializados, as! como 

en los pueblos económicamente mds fuertes, en donde la 

Contraloria ha alcanzado su más completo desarrollo. 
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I.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 nombramiento 

que se daba a las personas que prestaban sus set"vicios al 

Estado. 

El primer ministro Colbart fué nombrado por Luis XIV, 

Director del Consejo de F1nanzas con el titulo de 

"Contraleúr Generala Des Finances", quedando a su cargo la 

Dirección de Tesoreria y otras labores de impo1•tancia. 

Ya en el siglo XVI, en Inglaterra se encuentra, también en 

el gobierno, la Auditoria de la Real Hacienda en la que 

había una persona <Auditor>, qLden se encargaba del análisis 

s1stem~t1co de las cuentas públicas; posteriormente se adop­

taron varios puestos en la Real Casa de Inglaterra. 

Estados Unidos, considerado uno de los paises mas avanzados 

~n dspectos Contables y Organ1;::ac:1onales, estableció el 

departamento de Contralor1a, dentro de su gobierno, el 26 de 

Septiembre de 1778 por medio del Congreso. 

En compañias norteamericanas la Contraloria se implanto 

.apro:dmadamente en 1880 1 siendo las primeras c:ompañias en 

tener un departamento de Contra1orta organi~ado: "Topeca", 

"Ferroc:arri lera Atki nson", "Sa:ita Fe Rai lway System". A 

partir de 1885 fue implantado el departamento en todas las 

c:ompañias ferrocarrileras tales como: 

"Southern Pac i f ic: Company", "New York-New Haven-Harfford 

Raí lroad Company", "Leigh Val ley Ra.ilroad Companyº, 

''Illinois Central System'', etc. 

Es hasta el año de 1894 cuando se observa un cambio 

importante :,ta que entonces fueron definidas las funciones 

del Contralm- que, después de esta modif1c:ac1on, llegó a set'' 

un verdeciera Ejecutivo de oficina dentro de las Empresas 

orivadas mientra~ qL1e, en la-: organi;:ac:iones gubernamenta­

le~, asum1ó ia responsabilid¿ld i::entrali:ada p::1ra el maneJc y 

ajU!:ite de las Cuentas Públicas. 
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En 1900, "General Electric Co. de New York" y la c:ompañfa de 

servicios Públicos "Consolidated Edison Compañy Inc. of New 

York", organi::arón su departamento de Contralor1a tomando en 

cuenta lo anterior. 

Jackson dice en su 1 ibro "NACA Year Boo~~ Estadistica" 

(1930), el haber realizado una encuesta en 175 grandes 

Empresas de Estados Unidos; la mayor1a de ellas contaban con 

activos con más de 10 millones de dólares, solo recibió 

respuesta de 132 c:ompañias, de éstas, 75 tenían ya 

establecido el depar-tamento de Contr-aloria, Jo que significa 

un 587.. Posteriormente efectuo otra en 195 compañías, de las 

cuales, 143 contaban con el departamento desde hacia 22 años 

lo que s1gn1fica un 73%. 

En la actualidad la mayoría de las compañías en Estados 

Unidos cuentan con un departamento de Contralorla perfec­

tamente organizado. 

En Mé>:ico, igual que en otros paises, el puesto de Contralor 

surgio primero en el gobierno; sus antecedentes datan del 

año de 1917. 

El 25 de Diciembre de ese año se promulgó la Ley de Secre­

tarias de Estado la cual menciona, en el articulo 13, la 

creac:16n del Departamento Autónomo de Contraloría de la 

Federación con la función de vigilar el manejo de los fondos 

y bienes 

General de 

de la nación, nombrando a su Director, Contralor 

la Nacion. Dicho departamento se reglamento de 

acuerdo con l.:i Ley Orgánica del Departamento de Contralor1a 

bajo el gobi.erno de Venust1ano Carranza el 19 de Enero de 

1918, el cual tendía a unific~r, uniformar y simplificar fa 

Contabilidad oficial, perfeccionandose en 1926 por Don Luis 

Monte~ de Oca ( C.P. T.>, y dejando de e~dstir en 1936, 

quedando sus funciones a cargo de la Contralot•1a Federal de 

la Nación. 

Con fecha -,q de Oi.ciemhre de 1982 se dio a conocer, en 

el diario oficial de la federación, < art.32 Bis. de la 
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Ley Orgánica da la Administración Pública Federal ) la 

Sec1•etaria de Contraloria General de la Federación, la 

cual tiene a su cargo las funciones siguientes; 

- Planear, coordinar y organizar el sistema de Control 

y evaluación gubername~tal. 

- E~pedir, inspeccionar y vigilar el cumplimiento de 

normas y disposiciones para el Control y Fisca­

l i:::ac:ión de la Administración Pública Federal en 
materia de sistemas de registro y Contabil1dAd, 

contratac:ion y pago de personal y de servicios, obra 

p(tbl ica, adquisiciones, arrendamiento. conservación, 

enajenación y baja de b1enes muebles e inmuebles, 

almacenes y d2más activos de la Administración 

Póbl lea Federal. 

- Apoyar a los órganos de Control interno dependientes 

de la Administracion Pública Federal. 

- Real i =.ar todo lo referente a las auditorias que se 

efectúan en las entidades de la Administración 

Pública Federal. Dar apoyo en auditorias de sus 

propios órganos de Control. 

- Comprobar el cumplimiento de las disposcciones en lo 

referente a la Planeación, Presupuestación 1 inver­

sión, deuda, ingresos Financieros, patrimonio y 

fondos, valores de la propiedad o al cuidado del 

Gobierno Federal. 

- Opinar junto con la Secretaria de Programación y 

Pres:1..~puetsto antes de e}:ped1r las normas de Contabi­

lidad y d~ Control en materia de Prcgramacicn, Pre­

sL1puestC1cior., Administr•ac1on de Recursos Humanos, 

.nate1 ia.les y Financ:1ercs. 

- Sugerir en c:oot•dinac:ión con l,;a Secretaria de Hacien­

d~ y Crédito PQblico, sobre norm~s en materia de 

c:ontratacion de deuda y de maneJo de fondos y 

·,¡alares. ast como de Cor1tr-~l y Fiscali::::ac:ión a la 

Comi!;>iOn t-~at.J.on~l Bancaria ;.·de Seguros, 

- Pru~or1•:H· la desig11acion de comisarios~, titulares de 
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las áreas de Control de los órganos de vi9ilancía en 

las Empresas paraestatales. Estos deberán de reunir 

los requisitos que establecen las Secretarias. 

- Informar anualmente al titular del Ejecutivo Federal 

y a las autoridades competentes, los resultados de 

las Fiscalizaciones que se reali~aron. 

- Recibir, registrar, investigar y verificar las 

declaraciones patrimoniales que deban presentar los 

servidores de la Administración Pública Federal de 

acuerdo con las leyes. 

- Dar a conocer, ante el Ministet'"io Público, las malas 

conductas detectadas para aplicar'" las sanciones que 

COt'"t'"espondan conforme a las leyes. 

Por ott'"a parte, el Banco de Mé>:ico en 1941 estableció el 

nombramiento de Contralor'", pero este departamento no habia 

quedado perfectamente delineado como tal, ya que solamente 

ejercia funciones de Auditoria Interna, sin tomar bajo su 

responsabilidad ningun otro cargo- relativo a la Contralor1a. 

Fué hasta el año de 1953, cuando se avocó a llevar a cabo 

otras funciones correspondientes a la Contraloria. 

Posteriormente Nacional Financiera, S.A. nombró, en 1942, un 

jefe de departamento de Cont~alor1a dándole funciones de 

Tesorero, Contador, Audi ter Interno, y el estudio de las 

operaciones proyectadas por el área de Administración. 

En la actualidad, Banco Nacional de México y Nacional 

Financiera ti~nen departamento de Contralorfa, cuya 

función, en generaL se ri;:diere al Control y cuidado de los 

Valores, Efectivo. Contabilidad er. General, Auditoria Inter­

na, y ot-.ras. 

En las Empresas privadas de Mé:;ico el puesto era desconocido 

hasta hace algunos años; las primeras compañias que 

e:tablecieroil el depar·tamento d~ Contralcr1a fueron de 

or• ii;,en amer lc.ano ta les cc•mo "Gene--al Motors Company", ºFord 

Motot· Company'', ''Industria Electrica de México'', ''General 
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Electr-ic de Méx ice", "Minnesota Manufacturera de México, 

S. A.", "Wel ls Fargo Co". "E><press S. A." y otras. 

La posición del Contralor en nuestro pais, está generalmente 

desempeñada por Contadores Póblicos en más del SOY. de la 

totalidad de dichos puestos, esto seg(tn estadisticas del 

Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas, A.C., signi­

ficando, pat"'a la profesión Contable, una conquista más en el 

desarrollo de sus actividades. 

La funclón del Contralor es definitivamente patrimonio de la 

profesión del Contador P(1blico sin embargo, aón existen en 

Méaico 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 

corree tc:i. adecuac i On; todavia, en algunas Empr-esas, el 

Contralor es utilizado como una especie de comodin debido a 

que e;:iste la confusión cuando se tr-ata de deter"minar su 

autoridad, jerarquía y responsabi 1 idad dentro de la orga­

ni::.acién. Esto sucede en Empresas de tamaño mediano o 

pequeño y además existe la situación de que, por similares 

que sean algunas, los Contralores que en ellas trabajan, 

desarrollan generalmente actividades muy simbólicas y 

comunes y en algunas Empresas se le~ encomiendan funciones 

qLte definitivamente no encajan con su campo de ac:c:ión, 

perdiéndose con esto los objetivos bdsicos de su actividad y 

sobre todo, el beneficio que debe reportar el Licenciado en 

Contadur1.:.. como Contralor de Empresas. 

Como se señaló en párrafos anteriores, la importancia de 

establecer la Contraloria dentro de las Empresas se debe a 

=>r..1 crecimiento continuo, aunado a la necesidad de mejorar la 

organi;:..;c¡on en el las ya que wner de los principales 

pr:::iblemas a 11.Js que se c>nfrentan los negocios en México, es 

la c.arenc:1a de une. bL1ena organ1;::ac1ón enfocada a tener 

µc::.1b1 lidc.ide"E de alc~n::ar el f1;¡ deseado sin estancarse con 

respecto a la competencia. Esto r-epercute en los sistemas 
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Administrativos, por lo que nace la inquietud de per-

feccionar cada de los departamentos para que la. Empresa 

marche sobre planes y objetivos definidos. 

Establecer la función de la Contraloria no significa subs­

tituir la función Directiva, más bien es complementarla con 

su asesoría en la implantación de normas y procedimientos, 

por esta ra;:ón, es importante la relación que hay entre el 

Contralor y el personal Administrativo, Funcionarios, 

Directivos y Accionistas par·a sus inquietudes y 

poder dar respaldo en ::ualquier situación. 

Ultima.mente los Directores de Empresas se han dado cuenta de 

las vent~jas que da la Contraloria para la adecuada Admi­

nistración, por lo que cada ve;: más compañlas cuentan con un 

Contralor para el meJOr loi;.ro de los objetL·os de la 

Empresa, aunque la sitL1ación que guarda en las diversas 

Empresas no es uniforme, y~ que varia segC:m la organización 

y la clase de Empresa en que se establece. 
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I.3. CONCEPTO DE CONTRALORIA 

Antes de anal i;::ar diversas opiniones sobre el concepto de 

Coritraloria, se aclara que no hay un criterio uniforme sobre 

su función debido, principalmente, a su esta.do evolutivo 

como se asienta en el punto anterior. 

~n México son muy Pº!=ªS las Empresas las que han implantado 

la función tal cual es, siendo en los paises altamente 

industriali~ados en los que se ha hecho indispensable. 

Al hablar de Contralor:ia, los autores tienden a definirla 

señalando sus objetivos y funciones, como se verá en 

párrafos posteriores; sólo el libro de Contralor!a PrCl.ctica 1 

dice, refiriéndose especifica.mente al Contralor como encar­

gado del departamento de Contralor!a: "El Contralor es el 

socio de las cifras en el equipo administrativo". 

Sin embargo, se sabe que la palabra Contralorla viene del 

Francés "Controlleur", palabra que adoptó el diccionario en 

el Siglo XII y que fué tomada del latln, más tarde cambió a 

"Comptraller", y la asignación que le dieron fue de "Cuenta" 

en Francés. 

Actualmente quiere decir "la acción de la persona que Con­

trola". 

Control leur 

Comptral ler 

Francés 

Cuenta. Ahora. 

La persona que Controla 

La Contralorla es def in1da por diversos autores. Algunos de 

ellos se oresentan a conlunuaciOn: 
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I.3.1.MANUAL DE LA PRODUCC!ON2 : 

"La Contraloria comprende la Planeación, la Organi­

::ación, la comprobación de los materiales, los tiempos 

de las operaciones, la manipulación de las rutinas de 

f~bricac1ón, la fabricación de programas y su 

desarrollo o distribución y la coordinación del 

trabajo por medio de la inspección". De modo que el 

suministro de los materiales, operaciones de la mano 

de obra, la utilizac:1on de las mAquinas y l•s 

actividades afines a una fábrica, produzcan lo pronos­

ticado. 

l. 3. z. o Ice l ONAR lo DE LA ACADEM !A ESF'Al'iOLA 3 • 

"Oficio Honori.fic:o de la Casa Real" según la etiqueta 

de Borgoña, equivalente a la de Castilla que:- le llama­

ban "Veedor". Interven1an las cuentas, los gastos, las 

libranzas, los cargos de alhajas y muebles, además 

ejercta diversas funciones importantes. 

I.3.3.ANDERSEN ANO SCHMIDT' 
"Es el proceso de reLmir, registrar, reportar e inter­

pt·etar la funcion cuantitativa, El que interventa en 

la cuenta y ra;:ón de los caudales y efectos", 

El Contralor es el encargado de manejar y diseñar los 

1~egistros cie la Empresa. Presenta e interpreta la 

información que contienen. 
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I.3.4.SAM GOODMAN 4 

El Contralor es el Ejecutivo Financiero de una Empre­

sa, grande o mediana, que combina la r·esponsabilidad 

de la Contabilidad, la Auditoria, la preparación de 

Presupuestos, la Planeac:ión de uti 1 idades, los infor­

mes, el funcionamiento de las operaciones, el Contt"'ol 

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 decisión y controlar las acciones que permitan a 

la compañia obtener utilidad~s, asi mismo, menciona el 

Control Preo::upuestal que incluye todos los tipos de 

evaluación y medidas. 

E:c1sten otros ~utores. los cuales mencionan diferentes con-

ceptos tales como~: 

I.3.5.EL CONTRALOR es el descendiente direct"3, primero, del 

Tenedor de Libros y posteriormente, del Contador, sin 

embargo, sus funciones se han desarrollado y multi­

plicado. 

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 µara sus 

subordinados. La responsabilidad de dichas decisiones 

recaen directamente sobre el. 

t.3.7.EL CONTRALOR STAFF, es un Ejecutivo cuyas funciones 

esenciales son de con~ulta y asesaramicr.to, su auto-

ridad es válida únicamente con el visto bueno de su 

supervisor de línea, quien tiene la responsabilidad de 
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las decisiones y emite las instrucciones· a la escala 

jerárquica que depende de él. 

1.3.8.El Contralor au:dlia a la Administracion en aspectos 

Contables, Fi5cales ;· Financieros, no como Contador 

registr·ando datos históricos, sino como un Ejecutivo 

que al colectar e interpretar datos, aw:ilie a la 

Administración en la determinación de políticas sanas 

para el futuro de la Empresa y en su adecuada ejecu­

ción. 

Anali::ando estas diferentes definiciones se puede decir que 

la Cont:ralor1a es la especial1::acion mas completa de la Con­

tadur1a1 en la t:L'.al el Ccntralor ·J'E-lcl por los intereses, 

tanto F1nanc1eros como Administrativo: de los socios, y lo 

hace por medio de la Flanear:ión, Or9an1::ación y Control en 

la eJec.uc1on de las transacciones realizudas, utili::ando en 

forma correcta los registros Contables y toda clase de 

procedimientos par·a que éstos sean veraces, c:on el fin 

pr!ncipal de qL1e los datos que arrojen los diferentes 

departamentos en que se encuentre dividida la Empresa, sean 

dignos de conf ian;;:,a para poder comprobar, anal i ;:ar e 

interpret¿¡r los hechos ocut·ridos. 

Es necesario señalar el concepto de Contralor, ya qL1e la 

Contralor1a está a cargo precisamente de él. Recibe el 

nombre de Contr•alor, la persona indicada para la vigilancia 

de los sistemas de C:::i.-it:rol Int'O!rno, para lograr una mejor 

on;1.:.n1::.;ocic.n ¿r, lc1.::. iunc1ones de las Empresas, supervisando 

que t.odas las acti·~·1dades del MP.CJOCio sigan los 11neamientos 

previstos en las pldne~ciones or191nales ~ fin de obtener el 

m~~:imo r·endimiento con un m1n1mo de esfwer::u. con base en 

rastudios y e::perienc1as obtenidas en la pr•actica de los 

nr::'goc tas. 
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1.4. FUNCIONES DE LA CONTRALORIA 

Hace t1err.po 1 las f1.1nciones del Contrnlor se reduc!an en la 

mayor-la de las Empresas, a la formulac1on de un Estado de 

Situación Financiera (Balance Gi:r.t::.•ral) y un Estddo de 

In(;wesos y Gastos CFe1'didC1s y Ganancia~). para dar a conocer 

la si tLruc ion economica de E:"'lpr"e=:·a en un momento 

determinado, asl con10 1 los res ... d tados obtenidos dl.wante un 

pe1~1odo. 

Actualmente, dentro de la Administración modern.:. no tan solo 

t!ene es .. • rcspor-,•;,,:ib:lid<3d 1 sino QLU? representa un medio del 

que dtspnn~ 1~ Empr·esa p~r·~ el lo0ro de su objetivo prin­

ciPal (obtcr.c :on de ut11 idc:J.des>. 

En la Empresa •tinderna, I.1 dcs19nación de func¡ones y la 

asignación de c..llttor1dad y respons;··bil1dc1d e: vital para el 

mejor func1onc3miento de todos los departamentos de la misma 

>"ª que, de este modo, se obtieno el mejor resultado de la 

cap~cidad person<:1l de cada coli.Oborador y de los métodos 

establecidos. 

Ha>• op1niones de diversos autores solJt•e las funciones que 

debe eJercer el Contralor de Empresas, tales como: 

I.4. 1.MAYNARD M.B.~ 

Establece a la Empt·esa y Ltb1ca a la Contraloríc1 como 

se indica en el cuadro I.2. 

En este caso, el Vicepr•es1dente de Finan::as fLtm)e como 

responsable de las funciones de Tesoreria. Contralotía e 

Impuesto7: 1 12s dec..:1r, es el Contr~lor General. 

M.C. Clt-Aw 1-tl 11 
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1.4.1. MAYNARD M.B. • 

Esh.bhcr a ll r"prrsa y ubic¡ ¡ la COHTRALORIA COMO st indic.i: 

-FI~ 

-maos 
- CRDITO 
- COBIWC'J1S 

UICll:PRESIDENTll: 
DE 

FINANZAS 

- COllTABILIMB 
- PllOGIWMCIOll 
- SJSTDVIS Y PIIOCEtl". 
- MJDITORIA INTEM\ 

lllUESTOS 

A.lt.llTOS 
FISCALES 



I.4.2.D.R. ANDERSEN ANO SCHM!DT• 

Las "funciones del Contralor, Tesorero y Secretario 

deben ser integradas para poder darle al Contralor una 

promoción y asi llamarle Vicepresidente de Finan~as 

que tendría como propósito: 

- Servicio rutinaria, Control de la propiedad, estados 

y reportes <para Gerentes, Dueños, terceras Personas 

y Gobierno). 

- Servicios para la Administración de información 

Control, medición de riesgos de Rentabilidad, aspec­

tos Legales, Contabilidad, Cuentas por Cobrar, nómi­

na, registro, caja, vigilancia de los Activos y 

Control del efectivo. 

I.4.3.Por otra parte, en su mismo libro 1 , indica que las 

funciones principales del Contralor son: 

- Control de las operaciones, inclusive Costos estan­

dar, Pt"esupuestos de gastos, pronósticos de Ventas, 

Planeación de utilidades, Financiamientos de inver­

sión del Capital. 

- Medir y elaborar proc:edimientos para alcanzar los 

objetivos de la Empresa en colaboración con Gerentes 

y Acc:ion1stas. 

- Elaborar Sistemas y Politic:as de registro, Contabi­

lidad, Costos, Estadísticas, a.si coma interpretar e 

informar los resultados de las operaciones. 

- Medir, informar y anali~ar la estructura de le 

Empresa. 

- Infot•mar a las agencias gubernamentales, seg1Jn se 

requiera y supervisar todo lo relativo a impuestos. 

- Interpretar e informar sobre influencias externas 

D. A:o And•r••" 

•nd Qcr-am&dt: 
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que puedan afectar las operaciones de los negocios 

tales como apreciar la fuer:a económica y social, 

influencias gubernamentales, etc. 

1.4.4.En su mismo libroL, dice que los deberes del Contra­

lor, según el Instituto de Contadores de América, 5on: 

- Práctica y supervisión de todos los registros de la 

Contabilidad en l~ Empresa. 

- Preparación e interpretación de los estados e infor­

mes Financieros. 

- Auditoria continua en todas las cuentas y registros. 

- Compilar el costo de produccion y distribución. 

- c¿¡lcLtlo y preparc:n:ion de los inventarios. 

- Declar-aciones Fis:cales y supervisar los impuestos. 

- Preparar e interpretar los informes estad1sticos. 

- Preparar el Presupuesto glob~l anual. 

- Aseguramiento adecuado de la Empresa. 

- Indicar, preparar y modificar normas y procedimien-

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. 

- Comprobar las transacciones Financieras. 

- Registros adecuados de contratos y arrendamientos. 

- Autori::acion de pagos y retiro de valores. 

- Aspecto Legal. 

I.4.5.El se~or E.W.Burbott 7 • 016 una gran aportac:ion 

al mundo de los negocios, con s•..ts conceptos 

sobre las funciones del Cor-tralor, que son las 
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siguientes: 

- Plan para el Control de las operaciones. Establecer, 

coordinar y mantener, por medio de los encargados de 

cada departamento, un plan integrado para el Con_trol 

de las operaciones como los Costos estandar, Pre­

supue~to de gastos, pronost1cos de Ventas, Planea­

ción de las utilidades y programas para la inversión 

de Capital y Financiamiento, junto con los procedi­

mientos necesarios para efectuar el plan. 

- Comparación e Interpretación. Comparar e interpretar 

los resultados de las operaciones a todos los nive­

les de la Gerencia. Diseñar implantar y mantener los 

s1stemeas de las operaciones rutinarias. Determinar 

políticas y eliminar estad1sticas. 

- Valide;: y· Efectividad. Medir e informar·sobre la va­

lide;: de los objetivos, de la efectividad de sus 

normas, la estructura de la organización y los pro­

cedimientos para alcanzar esos objetivos, consul­

tando a las áreas responsables. 

- I11formes al Gobierno e Impuestos. Informar al Go­

bierno según se reqL1iere y supervisar l•s cuestiones 

sobre impuestos. 

Influencias e:<ternas. Interpretar informar in-

fluencias e::ternas que afecten los objetivos del 

negocio, tales como fuer~as económicas y sociales y 

de las influencias gubernamentales. 

- Proteccion de los activos. El establecimiento y el 

mantenimiento de un Control Jnterno, la Auditor13 y 

~1 as.egurarse una cobertura de seguro apropiada. 

I-4.6.El Instituto Mexicano d& Ejecutivos de Finanzas, 

A.C. 0 . ~Stdblecc l~s funciones del Contralor muy 

similar-e$ a l<:'ts del autor ~riterior, solo difi"ere en 



los titules que se muestran a continuación: 

- Plan para el Control. 

- Informacion e interpretacion de los recursos de 

operacion y de la situación Financiera. 

- Evaluacion y deliberacion. 

- Administración de impuestos. 

- Informes al Gobierno. 

- Coordinación de la Auditoria Externa. 

- Protección a los activos de la Empresa. 

- Evaluación económica. 

1.4.7.Al describir las funciones de la Contraloria, se puede 

decir también que es factible pensar en dos tipos 

basicos d~ Contralor: El Contralor Administrativo y El 

_Contralor Staff. 

El Contralor Administrativo, al ser considerado un Ejecutivo 

de liñia, realiza tareas dentro de las operaciones diarias, 

en el área Administrativa y Contable, por lo- tanto,. tiene 

autoridad y poder de decisión sobre éstas. 

El Contralor Staff, se enfoca básicamente a labores de ase­

soria técnica y consultoría en areas Contables .Y Admin_is­

trativas, trabaja con planes a largo plazo, elabora polí­

ticas generales, efectúa estudios de las~ operac:iones para 

mejorar sistemas, pol 1 ticas y procedimientos, asiste 

Ejecutivos en la deter·minacicin de pol1ticas sanas y su eje­

CL11.:ión y, al no tener a su cargo la rL1tina diaria de las 

operaciones, se concentra en traba Jos del ir·;i.dos, =:1i:ndc ~us 

i;¡fot·mes d1,~ect.os a la Dirección. 

I. 4. e. Si se ubica al Contralor dentro de la Empresa, 

·::omo t.tn iT\iembt~o de la al-=.a 12.:r-encl.a y además, 

miembro del Consejo Ce Adm1nistrac:1on, ;;erifi 

responsable de los resL1lt.:idos de las oper~c:iones 

Cor1'\.able:.. y Fin~ncieras Clf:' ii'. F.mpr'E>Sr.. pe~· lo r,anf:a, 

nece~.::\r10 controla~· las siguientes áreds: 



- CONTABILIDAD GENERAL Y DE COSTOS 

El Contralor el responsable del diseño y plan de 

Contabilidad, es decir, de los procedimientos, pol1-

ticas y métodos de rutina para el registro de 

operaciones, desde la Producción C Contabilidad de 

Costos > hasta la venta, también cuida de que en el 

registro de operaciones y en la elaboración de los 

estados, se observen los principios de Contabilidad 

y se apliquen d& forma consistente. La información y 

datos resultantes deben coincidir con todos los 

departamentos de la Empresa. 

- "ISCAL 

Informes al Gobierno y Administración de impuestos. 

Incluye la revisión y supervisión de todos los 

informes, declara.ciones 1 avisos, etc. 

- AUDITORIA EXTERNA 

Coordinar y preparar la información que se requiere 

para poder proporcionar datos que pu~da pedir el 

gobierno (a$p:?cto Fiscal), c.uidandu que al -sistema 

Contable se apegue a la ley. 

- INFORMAC!ON FIANAC!ERA 

Supervisar y autorizar el diseño de todos los 

Estados Financieros, estudios infor-mes y reportes 

que se presentan a las diferentes áreas. Que el 

sistema. de información sea correcto y oportt.mc, que 

refleje los resultados de las operaciones en forma 

c. lQra )' oprop iada. 

- ESTADIST!CAS 

Con los datos que se registran en los departamentos, 

se el.,tiorar¡ l="s esta.dtsticas ctue, junto con los 

infr::iY'mes, ;;;ori ... in buen elgmento de comparación y 

Control. Son una valiosa ayuda pera la Direc:cion, ya. 



que presentan situaciones reales para as1 poder 

establecer pol1t1c:as y normas mas convenientes. 

- AUDITORIA INTERNA 

Aunque se tengan establecidos controles en todas las 

áreas de la compañia, por medio de los sistemas 

implantados, siempre existen errores o desviaciones 

que muchas veces no se localizan tan fácilmente y 

son necesariaz revisiónes para poder corregir erro­

res en todos los aspectos, los cuales deben set"' 

corregidos antes de que las auditorías externas se 

real icen. 

- SISTEMAS METODOS POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

El Contralor debe tener a su cargo una persona que 

se encarga de recabar datos en todas las áreas de la 

Empresa incluyendo Produc.ción y Ventas para tener 

actuali;:ado el manual de operación para cada depar­

tamento y as1 tener un buen sistema de Control 

Interno en todas las áreas del negocio. 

- SERVICIOS 

Supervisar y autori~ar los diversos sistemas que se 

deban seguir para mantener y salvaguardar los 

acti·.1os del negocio. 

- TESORERJA 

DEbe establecer un sistema de entradas y salidas de 

dinero, def2nir junto con el consejo de Adminis­

t~~ac1on lo..,; prol:edimie:itos y políticas ea seguir oara 

las in~ers1ones, c:redl tos y protecc1on de los 

activooa, logrando asl de éstas, su má:{imo rendi­

miento. 

- C'JENTAS POR COBRAR 

El Contralor debe eo:;t:¿.r er; c:lmun1c::a.=iCir1 ::onstan\e 

con el T~sorero y este a su .·e;: con Cobran:::as para 



cuidar que exista la debida rotación de las cuentas 

poder establec:er créditos, analizar clientes morosos 

y realizar ajustes necesarios, vigilar la provisión 

de las cuentas incobrables y tener comunicación 

constante para las entradas de dinero. 

CUENTAS POR PAGAR 

La cuenta de proveedores e~ de suma importacia por 

lo que el Contralor debe conc:ed1trle especial interés 

en aspectos t•les como saldos, facturas vencidas o 

próximas a vencer, descuentos otorgados por pronto 

p•go y estar en comunicación con Tesorería-para las 

salidas de dinero. 

INVERSIONES 

El Contralor debe supervisar que se este empleando 

correctamente el dinero. El Tesorero debe informarle 

cuales han sido las entradas y salidas de dinero 

para poder ver alternativas de inversión sobre el 

excedente. 

VENTAS 

El Control de las Ventas se refiere a loo::; siste~as 

implantados para las Ventas en efectivo, Ventas a 

ere-dita, Control de inventarios, etc. 

OTROS INGRESOS 

Implantación de un sistema que controle las entradas 

de dinero por diferentes conceptos como alquileres, 

intereses, dividendos, venta de desperdicios, etc. 

RECURSOS HUMANOS 

El Contralor debe vigilar que el departamento de 

persanal esté resolviendo satisfactori~mente el 

problema del fac:tor humano. Es !mport.ante, por una 

pa,.te, que el personal esta de acuerdo con lo que 
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recibe de la compañía y por otra, la c~ompañía debe 

tener personal que, además que coopere, esté 

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 años, que incluyen 

Presupuestos estimados por cada per1odo. El Contra­

lor debe coordinar la elaboración del Presupuesto 

as1 como su seguimiento. 

- Planeación Financiera. 

Debe ser considerada la función más retadora, 

interesante e importante para el Contralor. Para 

poder• planear desde el punto de vista Financiero, se 

debe tener una •lisión umpl ia y general de las 

operaciones de una Empresa, estudiar el mercado a 

corto y a largo plazo, buscar alternativas de 

e:1pansión y avance en todos sentidos, viendo siempre 

lo imperfecto para así, poder corregir errdr""es con 

la ayuda de los métodos de Análisis Financieros, ya 

que estos dan fle::ibilidad para la Planeación. 
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CAPITULO I 1 • 

EL CONTRALOR IDEAL EN LA EMPRESA 

II.1. ESTUDIOS PARA LA ORGANIZACION DEL 
DEPARTAl'ENTO DE CONTRALORIA 

Este inciso tiene por objeto situar al Contralor en la es­

tructura de la Empresa determinando su jerarquia, responsa­

bilidad, autoridad, y la relación que tiene con el personal 

que lo t·odea. 

Para la formación de cualquier departamento en una Em::;:resa 

existen varios pasos como son: 

- Fijar el objetivo principal del depa1·tamento. 

- Efectuar un análisis, tanto del perfil como del 

organigrama fltncional adecuadas. 

- Establecer métodos y procedimientos de las acti­

vidades a desarrollar. 

- Del imi tat" funciones y respo¡:;sab i 1 idades con ••es pecto 

a otros departamentos... Esto....-yudara-para fundamentar• 

y tener apoyo en 1.::i. toma de decisiones. 

Ning(m plan fijo de organi=-.3.c:iór. puede ser impues':o con 

enito en todos los tipos de negocios o en todos los negocios 

con el mismo tipo general de operaciones, sin embargo 

ciertos principios son· aplicado: con uniformidad &. tooos los 

negor:ios. Una organJ=acion efe!::ti·.·a puede ser defin:.d:;. ::orno 

uri grupo de individL1os que estan cooperando con é·:1t= tia=ia 

1_1n obJet1vo común. 

En cada paso particular, se1·á necesario elabcrat• u~ e~tudio 

de laE cara:tg1·isticas particulares del r1egc~1~. •-:~~ je 

de~zd1:· l~ forma y l~e c:ond¡c1~~es baJO lB~ =ua:~s ,~ de 

funcionar. 
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La Con":ralor1a es una especialidad muy amplia de la cLtal 

nacen diversas funciones que tienen como finalidad la 

Planeac1on, Grg;rnL:ac¡on y EJec:ucicn de todas y cada una de 

las operaciones Contables QLle se reali::an 1 el Análisis e 

informacion Financiera, la Planeación Financiera los 

Presupue-stos de las Empresas, instituciones o corporac1ones 

municipales de las cuales el Contralor debe el 

Fencionar;.o principal. E;:isten algunas variac:ione:: para la 

organi:::ac:1on de la Contralor.S:a ya que esto va pr111c:ipalmente 

en función al t?maño y giro del negocio. 

Por ejempla, una Empresa de servicios Públ ices en la que sus 

ingresos estdn legal y jw'ldicamente controlados v su 

expansión gradual es, en gran medida, dictada por el aumento 

de poblac1on, viene a ser tan diferente a la de un gran pro­

ductor de automovi les. con su .:.gud., competencia en los pre­

cios, la importancia preponderante del ·cambio anL•id ·del 

modelo y su complicada relacion Contable entre el distri­

buidor y ;:l cl1ente; esto contrasta todavia mas con una 

compañla de seguro:., Empresas rr.c.nL1factLireras, comerc:1os y 

Empre:.as prestadoras de serv1cic·s en general. 

Dentro de estas c3.tei;iortas, los negocios tendran circuns­

tancias indi••iduales y enteramente 1Jnic:as que deben ser 

previstas p•.Jr el Contralor, incluso aquellos elementos que 

son uniformes par·a todos los negocios te.les como los 

"iiStE:>mas, la Auditoria, las tareas habihtales, la Contabili­

dad Gene,,...~l, lus Impuestos, l~ Planeacion anticipad:-. etc., 

que var·ian en impo~·t3ncia relat1va de un negocio a otro. 

E;11sten otr.:.s Empr·esas donde tiener. Lln Contr.:1lor ei qL•e n~ 

le <1SiGr.c.i.n ;:,',;;:, funciones reali:-s, :.ino que l=- dan rr,:;,bajos 

s141oerfic1.:iles, trasl.:idos y camb:io'Z> de funcione<;:;~ ::?\:ist.er; 

n)Ct.l:.:i i,teruretC1cc1ones de los limites de la fur..::.:.~;-, del 

Ccntr~.slor· ;i::t que, en ocasiones la tarea de c..a:.~r': se 

.::011-:iJfl.•'2 .~.n¿. funt..:ión d!? la Cont;ralcr·i3 la :Ll:.'\l -::3e ='"''º :·1 

r·~sp~n:;.=-~1¡ia.:<::i; er; otras Emp~·es~-= el Ge··er:te::: a-=:: c'f:.::.'..:1~. 

tie-1-.e .:i su c;\rgo al Contralor, lo cual no :;e puede ver de 



manera muy correcta, ya que a aquel Sl::' le da más jerarqL11a 

solo por la habilidad de organizar la cot•riente de trabajo y 

la estructura b~sica de la Contabilidad, mas ne por· las 

funciones tan importantes como las que debe tener el 

Contralor. 

Con relación al problema de delimitar la función del Contra­

lor, e::iste el propósito de combi11ar en una sola persona 

(Contralor> todas las funciones operativas de Contabilidad, 

Presupuestos, Tesoreria, as1 como la función Financiera para 

la toma de decisiones. Tal combinación simplifica la orga­

nización, ya que si el Contralor es el responsable d1•·ecto 

de- Tesorería, de los infot'mes, etc. 1 ya no habrá necesidad 

de complicar la organización, pues todo quedard bajo la 

supervisión y responsabilidad de una sola persona. 

Sin embargo lo anterior depende del grado o estado de 

madure;: alcanzada a travéz de la evolución de la función del 

Contralor en la Empresa, desde la simple reunión de cifras 

durante un periodo dado, hasta 1-:. utili;:ac1ón consciente de 

ellas, para el paso correspondiente~ la Planeación antici­

pada. 

El conjunto de elementos de QLle dispone el Contralor para 

desempeñar sus funciones y respor.sabi l idades, la vigilancia 

:-' el Control que se eJer;:a sobre las actividades en la 

Empresa ser~1 en las siguientes f.:J~"'mas: 

- Es por medio de reportes q1,.1e los diversos :Jepar­

t~mentos envien a la Contralorla General. 

- F'or re.,,1s1ones period1cas a ~os sistemas, registros 

y documento'5 1 C?'iUdi tor1as Ir.ten1as) para C:.';)IOpr·obar 

que se sigu@n los order::1mientos m;;1rcados eri los 

manuales de operacion, ~·-=;;lamer.tes, progr.:.:im~s de 

trabajo, etc. 

elemer,tos 

cich?cuaoos p.:it·a la toma ·.Je dec i~iu.-.~s. 

- Cllntratación de pet·sor."'s aoecLi.:.<d.;¡mente c:apac~ tadas 
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para reali::ar las funciones a desempeñar. 

- Apoyo total de Directores y Accioni<:;tas en la toma 

de decisiones. 

Si el Contralor cuenta con un 100% de estos cinc!? elementos 

sus taree.':::i y funciones se reali;:arán bajo un ambiente 

confiable >. con mayores expectativas de lograr buenos 

resultados. 



II.2. DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZACION DE LA CONTRALORIA 

Se sabe que e>:isten diferentes formas de organización en las 

Empresas, as1 también la c:oncepción funcional de un Contra­

lor puede variar de acuerdo a las necesidades operativas de 

cada Empresa, por lo tanto, a continuacion se describen, de 

acuerdo a sus funciones, las diferentes posiciones que puede 

ocupar el Contralor" dentro de una organi;;:ación. 

EL CONTRALOR EN FUNCIONES ADMINISTRATIVAS 

En el organigrama II.1., ef Contralor tiene las Siguientes 

características: 

- Se locali:a en la división Administrativa, por co­

rresponderle actividades propias de supervisión a 

los departamentos de Contabilidad, Costos, Audito­

r-ta, Impuestos, Sistemas Métodos y Procedimientos, 

así como los informes Financieros. 

- Ocupa el lugar de Gerente Administrativo o de Conta­

dor General, responsable y con autoridad para cum­

plir con las funcione;; inherentes a su cargo. 

- El Contralor depende directamente del Director Gene-

ral. 

- Es un Funcionario de linea. 

- No tiene responsabilidad con las otras ti.reas. 

- Se limita a proporcionar los informes que le pide la 

Direccion y los propios de sus funciones. 

- No inteviene con Tesorerla ya que ésta depende de la 

Gerencia de Finan~as. 

- No elabora Presupuestos ni hace anal1s1s Finan­

cieros, solo proporciona información a la Gerencia 

de Finan::ds. 

Como se observa en el organigrama II.1., el Contralor en 

éste tipo de estrL1ctura, no tiene ninguna relacicr, de auto­

r•idad o responsab i1 id ad sobre la Gerencia de Finan::a: )' solo 
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proporciona los informes necesarios para la Planeación 

Financiera. 

El Director es el responsable de todas las áreas de la 

Empresa, ya que solo hay un responsable por sección. 

El Director tendrá que asumir todas las decisiones, por lo 

que deberá conocer ampliamente el giro del negocio. Sus fun­

c::iones se encuentran repartidas por toda• las áreas de la 

Empresa, desde la Producción, las Ventas, hasta la toma de 

decisiones en el campo Financiero. 

Esto puede traer graves complicaciones ya que por el gran 

n6mero 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 COl«J STAFF 
Dentro del organigrama 11.2., el Contralor se caracteriza 

por: 

- Ser un Ejecutivo cuyas funciones escenciales son de 

consulta y asesoramiento a la Dirección. 

- Tener autoridad v~lida 6nicamente con el visto bueno 

de su superior de linea. 

- No tener responsabilidad en las decisiones; éstas 

la& toma el Director quien .. el responsable y • fil 

ve~ 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 quien es su superior de línea. 

Refiriéndose al Contralor como Tesorero <organigrama 11.3.) 

se puede ubicar en una organi;:ac::ión que tiene descentra-

1 i;:adas todas las tareas habituales concernientes las 

responsabilidades de la Contralor1a, ya que la tarea de 

Tesorero es solo una de las responsabilidades que debe tener 

el Contralor. 

Se le puede llamar Contralor per~o solo controla los recursos 
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monetarios ya que no tiene ninguna relación con los 

departamentos responsables de la infcrmacion necesaria para 

desar•t·ollat• la Pl~neacion Financiera. 

Por lo que el nombre de Contralor no encaja en éste 

organigrama, de la única forma en que el Contr•alor super­

visara las labores del Tesorero serta solo si fuera su 

supervisor de línea. 

EL SEÑOR ANDERSEN AND SCHMIOT1. Establece que la 

organización ideal para el departamento de Contraloría en 

una Empresu grande con una organi::::ac:ión c:entrali::::ada y con 

bastante e::i tación es la que se muestra en el organigrama 

I J. 4. 

Como se observa en el organigrama, las oper.=.c:iones Contables 

de rutina son muy numerosas por lo que la sítL1acion tiene 

pos:bilidadt.?s de camcuo dividiendo la sección en dos partes, 

una serla la Contabilidad F1nanc1er•a y la otra la 

Contabilidad de Costos. La sección de Presupuestos :/ 

Planeación par,:i el futuro debe de conciderarse solo como 

sugerencia, pues ésta sección difiere mucho más que las 

otras según el t¿¡maño del negocio, La segunda parte del 

organigrama; Sistemas y Auditarla Interna son dos áreas que 

definitivamente tendran que tener un responsable para c:ada 

Ltna, sin embargo las dos tendrán que depenaer del Contralor. 

~as funciones de S:stemas 

separadas para for-mar la 

d1t•ectamente al Co~tralor. 

CompL1tadorc-s podrian quedar 

quinta secc1on que informe 

Las declaraciones de impuestos y otros informes legales 

estan en una secc1on separada de las operaciones r1.1tin.::.t~ie~ 

y de las otras a.reas, s1n embargo estas funi.: ic·ne:. son c:e 

inter·es en otros depart::;.mentos de la Empresa, lo cual no 

se•·a problemd ya que el Contralor shor•a maneJar !a infor­

macion de un 1Lcg.:-r a otro. Lo mismo SLccedet·:o con cualquier 
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otra ·fLtnción-que este bajo la responsabilidad del Contralor, 

pues por tener oste tipo de relación en los diversos depar­

tamentos, ,se han puesto bajo el Control y responsabilidad de 

una sola persona. 

En el cuadro IL5. se señala en forma completa la función 

del Contralor en todas las áreas de informacion, Planeación 

y Control que como responsable de la Planeación Financiera 

debe tener. 

Se puede observar que la sección I, se encarga de las ope­

raciones Contables de rutina, lo referente a los impuestos. 

informes y estadísticas, ya que estan 1ntimamente li9ados 

pues de .iqui emana toda la informacion asl como la pro­

tección a los activos. 

La sección II se encuentra relativamente separada, sin 

embargo esta 1ntimamente relacionada, ya que ésta secc1on se 

basa en la anterior par·a reali:ar sus compat•aciones. 

La sección I trabaja con operaciones diarias y rutinarias 

como se mencionó anteriormente, sin alcan:ar a ver el futuro 

de la Empresa. 

La seccion II compara los resultados obtenidos por la 

sección I, para asi poder planear la Empresa a largo plazc,. 

La seccion I trata las cuestiones Administrativas que se han 

considerado a cargo del Contralor ya que está 1ntimamente 

relacionado cor. todos los problemas oper'at1vos. 

En el ~rea de la Planeac1on anticipada y Análisis de Presu­

puestos, es algo mas dificil pues se debe ver lo que sucede 

y puede suceder. 

Para pc.der canal1:ar los aspectos rutinarios del Presupuesto 

par•a el Control, el Análisis b~stco y la Planeacidn Finan­

ciera se debe tomar un criterio fundamental en cuanto al 

g~ado de lds dist1r1tas operaciones y el modelo a largo plazo 

de la e:<p..=.i.nsión de las fac1 l idades de cap1 tal. Como se ve. 

ésta actividad a car90 del Contralor es la más importante y 

s'"" i~..: .:-.::instdera de alto rivel. 



EL CONTRALOR EN LAS AREAS FUNCIONALES 
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Para concluir se puede decir que el Organigrama Ideal en el 

departamento de Contralor.la es el que abarca todas las 

funciones que el Contador Público puede super'visar por la 

gran capacidad que tiene para ser un EJecutivo de alto nivel 

y atender profesionalmente desde la responsabilidad en las 

operaciones de rL1tina hasta el c:inálisis y opinión en la toma 

de decisiones Financieras. 

Tomando en cuenta esta conclusión, a continuación se mL1estra 

el organigrama II.6. 

Aún an~li;:ando los diagramas mostrados anteriormente, se 

puede decir que el fdctor mds importante y decisivo para la 

organi.::ación del departamento de Contaloria, ya sea interno 

o e>:terno de la Empresa, será el grado de madure;; alcanzado 

a través de la evolucion de la Contr•alor·1a, desde la simple 

reunión de cifras durante el proceso de oper•acion, hasta la 

utili;;ación consciente de ellas para el paso correspondiente 

a la Planeación anticipada. No se puede conocer el grado de 

madure;: que ha logrado alcan;:ar, especialmente en los 

negocios pequeños en donde las funciones recaen solo en 

personas con puestos inmediatos al Contralor y que dondE 

muchas actividades a cargo del Contralor no son asignadas a 

ninguna persona por lo que se dejan a la deriva sin ninguna 

responsabilidad directa y al final se reali::an trabajos 

remendados con las aportaciones d3 cada uno de los 

departamentos pero sin ninguna responsabil1dad directa. 

En las Empresas donde el Contr:ilor r=dli::.a funciones de 

Planeacion Fin.:;nc1era 1 éste· depende del Director de la 

Empresa, sin embargo, es designado por el Consejo de 

Administrac1on 1 por la importancia qL1e ':1ene al marcar la 

pauta a seguir en l,11 Planeacion Financiera ~Organigrama 

!I.6.). Su autor1dad y respon::abilidad e.npieza desde l~ 

revis1on d~ metadr.)S Y proced:mit:;>ntws p19r·~ Ja aplic .... "o.cion de 

todos los registros contables hasta el ~nálisis financiero 
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para la. toma de decisiones pasando por departa.mentes de gran 

importanc1~ como Tesorería donde el control y análisis del 

Contralor son de suma importancia para la adecuada 

adm1nistrac1on de fondos. 

Cuando el Contralor depende del Director, deberá presentarle 

a éste, o en sL1 caso al ConseJo de Administración, la 

situación de la Empresa junto con cualquier información que 

pueda solicitarle, así como asistit• a todas las reuniones 

del ConseJO de Administración con facultades de opinar. 

Se puede llamar organigrama del departamento de Contralor1a 

en una Empresa grande, el que se lleva a cabo reuniendo el 

análisis ra:onado de la función del Contralor con los 

mejores elementos de la observación de muchos sistemas para 

un negocio grande con la Administración centralizada, donde 

el Contralor depende del Director General. 
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II.3. EL CONTRALOR 

RESPONSABILIDAD 

EN LA DELEGAC ION DE AUTORIDAD V 

II.3.1. DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPOPNSABILIDAD 

Al Contralor se le asigna la responsabilidad de multitud de 

aspeCtos, lo que no es posible que preste atención personal 

a los mismos; él debe por lo tanto delegar autoridad y 

asignar responsabilidad en la medida que sea necesaria, 

aunque en última instancia él será el responsable de todas 

las tareas encomendadas en sus áreas. 

Unicamente delegando facultades, podra liberarse y dedicar 

más t.iempo a aquellos problemas qLte requieran su atención 

per-sonal. 

El Ccntralor debe reservarse aquellos deberes cuya impor­

tancia es definitiva para su relación con los Directivos del 

negocio. 

Debe delegar· para no estar dedicado a los detalles, dando 

además la opor~tunidad de desarrollar y dar confian:::a a sus 

colaboradores, sin embargo no debe de perder contacto con 

desarr~llos significantes. 

A cualquier delegación de autoridad y responsabilidad se 

debe e>;pl icar las tareas tales como los cambios en estruc­

turas c:omo los Presupuestos, procedimientos nuevos, estudios 

especiales de Costos y todas las actividades de importancia 

similar. 

I !. 3. 2. NOMBRA~IIENTO Y DEPENDENCIA 

Este tema se presta a múltiples discL1siones como toco a 

i.;erca del Contralor, pera habiendo ana.li:::ado ya los cuntcs 

anteriores, se sigue diciendo que esto dependerá tambien del 

tipo d~ Empr-e=a. qL1e 5e trate, ya que mientras unes. .:on=i­

deran que es L1n Ejecuti·.10 de mucha 1moortdnc1¿1, ot··os '.;e 



conceden mediana categoría. 

Considerándolo como un Funcionario que debido las 

facultades que se le confieren y a la gran responsabilidad a 

que tiene que hacer frente en el desempeño de su puesto, el 

Contralor es nombrada por el Director General de la 

compañia, dependiendo a su vez directamente de este, lo 

anterior no quiere decir en forma alguna que dicho 

nombramiento no lo haga en algunas casos el Consejo de 

Administración a algOn otro EjecLttivo de la Empresa, ni que 

necesariamente dependerá del Director General, pero si el 

Contralor es un awdliar de la Administración y el Director 

General es quien debe responder de los dest1nos del negocio, 

por lo tanto es Justificada la designación y dependencia del 

Contralor por el Director General de la Empresa. 

II.3.3. RESPONSABILIDAD Y RELACIONES 

La responsabilidad y las relaciones del Contralor, es otro 

aspecto que estará en función de la jeraro•.'ia que ocupe este 

Funcionario dentro de la or9an1;:ación dt¿ la Empresa. 

- RESPONSABILIDAD CON LOS ACCIONISTAS. 

La información que se de!Je presentc:i:~ a consideración 

de los Accionistas, es el único medio que estos 

tienen de saber s1 su compañia está siendo debida­

mente Administrada. 

Generalmente la. rela.c1on entre el Contralor y los 

Ai:c1onista.s es indirecta, pue~ lo<: informes son pre­

sentados por conducto dl?l Directot- General. 

- RESPONSABILIDAD ANTE EL CONSEJO DE ADMINIST~'ACION. 

De 1nanera semejante a los Accionistas aún cuandc el 

ConseJO de Adm1n1str.:ic1ón es el responsable de la 

Dit·ección del n<?goci~ 1 =é:· ,,e .:n la n~ces:idao de 

conocer la m¿,rcha de este por medici de los Es:tad.::is y 

estadlst¡cas pr·eser1t6da~ ~01• el Contralor, ce ahi 

=unc1r.Jn.:i··.to dEOE'r,;i 
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poner en juego todos sus conocimientos y e::per1encia 

para preparar toda aquella informacion que considere 

como una aportación a la buena Administracion de la 

compañía. 

- RESPONSABILIDAD ANTE EL DIRECTOR GENERAL. 

El Director General, por ra::on natural está privado 

de la ventaja que represen ta el contacto personal y 

de la impresión visual de las operaciones del nego­

cio, ya que, Funcionarios como este se abstendran de 

los detalles para solo tener una visión amplia del 

negocio, de ah1 que para qL1e el Director se dé 

cuenta de la labor qL1e desarrolla el Contralor, es 

necesnrio valersi: de informes y gráficas de diversas 

clases que le pet'mitan evaluarlo para indicarle sus 

puntos debiles y sus 1racasos 1 al mismo tiempo 

alentarlo p~ra alcan::ar metes más avan::adas. 

Es impor•tante hacer notar que la información para el 

Director General debe presentarse tomando en cuenta 

que es el eli:::mento qw.e nc.rm.:, su criterio para cimen­

tar sus concluciones y consejo:;. 

- RELACIONES cor; LOS EJECUTIVOS DE LA E11PRESA. 

El Contralor debe estar en comunicación constante 

con todos los Direct1vos <Ejecutivos) de las 

d1versas ;.ireas oe la compañl~ ya que la información 

que se maneJa se debe de d:i.r a conocer en todas las 

areas. Como metas de Ventas, estad1sticas, Presu­

puestos, sistemas y procedimientos, etc. 

- RELACION CON LOS EMPLEADOS. 

El Contralor debe ce.nacer a sus empleados y tener 

una buena relac1ón con ellos para que reciba apoyo 

de todos, y en caso de fallas, saber de que se trata 

y poder afrontar el problem~ con facil1dao. 

- RESPONSA&ILIDAD ANTE LOS ~CREEDORES. 

No es costumbre que se presenten a los Acreedore~ 

1r1formcs acet·~a de la s1tu~c1on de sus deudores, 

pero s1 es conveniente mer1c1onar que los Acreedc:ires 
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tienen det•echo a este tipo de información y el 

Contralor tiene la responsabilidad moral de presen­

tar los datos en forma tal que sea informativa al 

mismo tiempo que exacta, sin pe,.der de vista que los 

Acreedores examinarán detalladamente los datos para 

tomarlos como base para sus juicios. 

RELACIONES CON EL AUDITOR EXTERNO. 

Estas se manifiestan indudablemente cuando es el 

Contralor qL1ien sirve de punto de contacto en la Em­

presa durante el tiempo que dura la Auditoria y a(i.n 

posteriormente a esta, al tratar el arreglo de todos 

los detalles, la discusión de las prácticas y la 

política Contable de la Empresa, asJ como el 

suministro de la informaclon necesaria para la ade­

cuada estimación de la situación Financiera que se 

guarda. 

RELACIONES CON DEPENDENCIAS GUBERNAMENTALES. 

Al llevarse a cabo la funciOn Fiscal y de informes 

al Gobierno, se tiene que tratar en ocasiones 

directamente con representantes del Gobierno, a fin 

de e::pl icar o comprobar datos presentados en infor­

mes )' declaraciones, contestar solicitudes de nueva 

información y negociar convenios. En muchos casos 

los representantes del Gobierno y el Contralor, 

consti tLtyen partes opuestas por la relación que 

tienen entre si, por lo que el Contralor no debe 

olvidar que todas las discLtsiones y negociaciones, 

deben desarrollarse sobre una base de cortesf.a y 

_,mistad. 



II.4. APTITUDES PARA UN CONTRALOR IDEAL 

Una ve:: efectuado el estudia de las funciones del Contralor 

y después de determinar posicion en la Empresa, se 

procede a señalar los puntos requeridos 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 encontrar a 

una persona que cumpla con cada uno de ellos. 

Las aptitudes se pueden dividir en, personales y de cono­

cimiento. 

II.4.1.AF'TITUDES PERSONALES. Son aquellas que generalmente 

se exigen a todo Ejecutivo tales como: 

INICIATIVA. Es indispensable esta cualidad en todo 

Contralor. Cebe dar informacion a la Dirección y a 

los departamentos que la requieran sin qLle se la 

pidan y hacer proposiciones sin temor a ser criti­

cado. 

TRATO PERSONAL. Por la. naturaleza de su traba.jo, el 

Contralor tiene relaciones con un gran número de 

personas dentro de la Empresa y fuera de ella. Debe 

tener habilidad para ganarse la confian;:a de todos, 

incluyendo a sus superiores, de tal manera que estos 

puedan basar sus decisiones en :us informes :.si 

mi~mo •iebe ten~r el don de comprc~der· a las d1st1~­

t.as pe"'son.:i.: con quien trata para mantener buE"ias 

relaciones con todos y no esper3r de cada uno má5 de 

le que hum~namente puede da:· d¿ s1. 

i=-,:¡c1L¡DAO JE EXPf'ESION. Debe saber e}:presarse, tanto 

por escrito =~mo oralmente~ pu~s muchas veces tendt•á 

~ue p··esE~:3r· tr·abajos o as1~lLr' a junta~ en oon~e 

dependA de SU facilidad de enpr·esion par·~ que !e 



decidan los asistentes en favor de su exposición. 

- CRITERIO. Los problemas que se presentan al Contra­

lor son múltiples y variados, él debe saber separar 

lo importante de lo super'f luo; debe saber apl1car 

soluciones especificas a los problemas tomando en 

cuenta los puntos de vista generales y las polit1cas 

de la Empresa. 

- HONESTIDAD. Indiscutiblemente todo Ejecutivo debe 

ser honrado a carta cabal, con mayor ra;::ón el Con­

tralor, que es el encargado de salvaguardar los 

activos de la Empresa. También debe ser honrado para 

informar sobre 

justici.a. 

los hechos con imparcialidad y 

- CARACTER. El trabajo de Contralor es árduo y dif1-

cil, quien lo desempeña debe estar dispuesto a dar 

el máximo rendimiento, trabaJar con energ1a y alta 

motivación para dar siempre f irme;::a a cada una de 

sus acciones y decisiones. 

Il.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 profesión y además debe tener: 

- CONOCIMIENTO DEL RAMO. El Contralor debe conocer ·e: 

ramo al que pertenece la Empresa en la CLlal trabaja, 

su situación en el Pais, Economica y Financiera. s1..1 

futuro y sus problemas. 

- CONOCI~l~NTO DE LA EMF'F:ESA. Fara que el trabaje del 

Contralor pueda ser eficiente, este debe co~ocer !~ 

compa~1d en la qLle trabaJa lo más a fondo oos1ble, 

:.L1 estructura y or9ani:::ac1c:-1, s1...1 manera de oper:.·· .:;.~. 

todos .v cada uno de los deeo:i.rtdmentos, de tal rr.:..:;e­

ra, OLte pueda abarcar el ne¡;ioci::. en conjunto. 

- ::ONOCJMlENTO TECNICDS. Le;: .::.,:,nacimientos tec- .=e:: 

indispensables del Contr alv· .·o.1•ían en extt=ns:.Or. .• 
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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 relac1onado con las funciones 

mencionadas en puntos anteriores. 

Las cualidades Personales y los Conocimientos técnicos 

enumerados dan una idea clara de quien debe ser el 

Profesionista que desempeñe el puesto de Contralor. En 

efecto, las cualidades personales corresponden a quien se 

apega las normas éticas de la profesión y los 

conocimierit.as técn1cos son parte de aquellos que adquiere el 

Contador Fttbl ico durante su carrera o durante el ejercicio 

de ella. En general todas las cualidades enumeradas son 

indispensables. 

.-,. 
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CAPITLl...0 III 

FUNCIONES OPERATIVAS DEL CONTRALOR 

La Contralor1a es el au>:1liar para los Ejecutivos cuando 

elaboran y llevan a la pt·áctica sistemas y polltic:as par~ el 

logro de los planes SLtgL1n los objetivos establecidos, para 

esto, se hace necesario que la Empresa <Director General> 

defina ob 1 i gcic iones y responsabi 1 idades, sobre los depar­

tamentos que van a 1ntegr .. "\r la Empresa de acuerdo al orga­

nigrama de jerarqu1a establecido. Esto se debe de real1=ar 

antes de QLtE' el Contralor intervenga, pues poco podría 

hacerse por controlar las operac:1ones si no se sabe a quién 

pedir cuenta de ellas. Si el Director General ya ha nombrado 

al Contr-alot'" y le ha asignado responsabilidades, entonces el 

Contralor podrá organi::ar su departamento con autorización 

del Director General qL1e sera su jefe directo. 

Las"tfunciones del Contralor van de acuerdo a la estructura 

de la Empresa, sin embargo cualquier estructura que forme, 

la función del Contralor debera ir encaminada a la planea­

ción, organización, control e infeirmac:ion. 

Como ya se sabe la base del control es una buena orga­

n1::aciOn, si ~a organi::ac1on es adecuada ci la Empresa, el 

Contralor no tendrá problemas oara recolectat· les da~os que 

necesita par~ llevar a cabo su traba.Jo n: para ccffi~~!~ar las 

resultados de éste a la Oirecc1ón; pero puede su.::eder lo 

contraria, o sea, que 13 comp3Af a so encu~nt,·¿ m~l ot·gan1-

::o3da, = que ¡¿, E.structLtr.:. que tiene no seo:=1 ~~ ~ue m.iis 

convenga 3 este tipo de Emor•esa, en cuyo caso e? ::nt~alor 

tener=- d:f:cu!l.dd para plan~;;>,r y c:antrol&t" :¿:;; ocozp•.=ic1on-=:s 

po'" no -:....or•t:.r con el matE<t'L.~! nece~ar10, i:i por C-·E:: :.:.s j.:i.tcS:i 

: : t·c.:u-.: 3. 

43 



Es por esto que el Contralor debe de estudiar la orga­

nización de la compa~ia para localizar las fallas, buscar la 

sol•..ac::i~n y comunicar todo la Oireccion, para tomar 

decisiones adecuadas en cada caso. 

E::isten actividades dentro de la Empresa que no estan 

dirigidas directamente al Contralor, sin embargo las debe 

vig1 lar pues se derivan de la planeac:ión, organi;::acion y 

control y en un descuido pueden a·fectar a la Empresa. Por 

ejemplo el departamento de Ventas tendrd registros de 

clientes. pol1-ticas de c:redito, y además registros de 

fact1..1r-as qLte deben seguir un sistema establecido. 

El tt·~baJo de ofic1n~ constituye la mayor parte del vol~men 

de tr·,;~aJo de la mayoria de las Empresas, en estos casos por 

el contacto contlnuo que tiene el Contralor con todos los 

departamento,.. de la Empresa, la función de coordinarlas 

puede recaer en el. En las Empresas muy grandes se nombra un 

jefe de oficina que reali;::a este trabajo y depende 

directamente del Contralor. 

E~n sten varias tareas acargo del Contralor las c:uales por 

tener suma importanc:ia para la Empresa, seria conveniente 

anali:::arlas. 

Algunas de las fLtnciones según el organigrarr,a "EL CONTf'ALOR 

EN LA EMPRESA" CII.6, se •tiLrestl'a en hojas anteriores), se 

estudiaran en los siguientes puntos del traca.jo y se 

enl1stan a continuacion: 

CONTAB l LI DAD 

:ONT..-:.Btl.IDAO DE COSTOS 

~OfHABIL!DHD FOR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

ASFECTOS ~EGALES 

AUDITORIA INTERNA 

TESOREPJA 

5E~'.'l e IiJS HDMINISTF.:.Tr'JOS 



III.l. CONTABILIDAD 

IlI.!.1.CONTABILIDAD GENERAL 

En cualquier Empresa desde su inicio pasando por ser una 

Empresa pequeña hasta ser una gran Empresa, se presentan 

problemas de caracter Contable. 

Al principio de cualquier Empresa una sola persona desempeña 

el trabajo manual. realizando la venta de su mercancia, la 

mano de obra, y además el Control de los gastos e ingresos 

pagando a cada uno de sus acreedores y cobr-ando 

oportunamente el dinero que se le adeuda. Unido a lo 

anterior se presenta la necesidad de un Control, con objeto 

de poder cumplir con las obligaciones que imponen las 

autoridades. 

Es evidente que en el mismo grado que la Empresa exija las 

condiciones de informaciones Contables, estas tendr.:i.n una 

importancia correlativamente mayor. 

La Contabilidad de estos tiempos, difiere mucho de llil. 

Teneduriet de Libres, la cual se consideraba en muchos casos 

como un mal inev1t;able, que debfa. afrontarse de la manera 

más fácil posible. El Empresario, no considera la 

Contabilidad como .. ..in lujo que se mantiene por el trabajo 

mismo, ni mucho menos como Lln mal inevitable, sino como el 

medio m~s impo:- t.;r; te para planear y comprobar las 

acti~idades ec:onomi=as. 

La Contabilidad d/Uda enormemente a los Ejecutivos a situar 

EU negocio en ._,n :>lto nivel economice, manteniondo Contr~ol 

soOre múltiples y complejas actividades. 

A tr·•··~s de la C=ntabil1dad no sólo se informa sino que se 

provee de vehlr::ul .:.s de juicio }' varios datos de referencia, 
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para que pueda formarse una idea clara de la mayor o menor 

exactitud con que se ha llevado al negocio conforme a lo 

planeado. La Cor.tabil1dad es parte integral de la perso­

nalidad de la Adm1n1strac1on y sus funciones van paralelas. 

El maestro Abad y Seria, C.P., dice: "La Contabilidad es un 

sistema de Control costeable de los fenómenos economicos 

Financieros para informar oportuna y ac:cestblemente sobre 

ellos''. Los registros Contables de una Empresa deberán estar 

planeados de tal manera que satisfagan las necesidades y 

contesten satisfactoriamente muchas interrogantes. Se puede 

citar entre las necesidades a satisfacer, los informes 

exigidos por las autoridades Fiscales y otros organismos de 

Gobierno; que se procut"e tener una base para el Control de 

los bienes de la Empresa para evitar pérdidas pm~ fraude o 

error y la más importante finalidad de los registros Conta­

bles, que es la de cubrir las necesidades de información 

pat"a la Gerencia en todos los aspectos del negocio, siendo 

esto último el objeto final de un sistema de Contabilidad 

segón el Maesto Abad y Seria. 

Para que la informac1on que br1de el Contralor sea de 

utilidad, éste deberá de tener en consideración los si­

guientes puntosa 

- Planear registros, métodos 

acumulen 1 os resu 1 ta dos de 

y procedimientos que 

la compaRla, de tal 

manera que sean suceptibles de interpretarse rápida 

y fClci lmen<:e, 

- Supervisar la organi;:ación necesaria para mantener 

func1onanoc los registros. 

- Y d~sde l:..1ego, la e:.-tracc:ion .~ prepa.rQclOn de in­

formes acere::. de los hechos si9nif icativos que se 

destaquen, j~ la mane1~a más adet.:uada y .an el tiempo 

justo, con el fin de obtener el beneficio de los 

mismos. 

;_os regi~tr:>&. :.?.:.~':?rr·a~, mecodos _.- J="''Oce:·dl·T,ientos deben 

esta•· soporrados por pt'ofundos conoc1mientos Cc'1tables y una 
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amplia e::perienc:ia con el objeto de tener la utilidad que se 

espera, sin caer en fall3S como la de qL1e los datos aue 

contengan sean e:{cesi vos y oTIL•chos de el los inútiles o qLte 

por el contrario sean tan raquit1cos que obliguen a efectuar 

labores de investigación cuando se quiera conocer un dato, 

con la consecuente péwdida de tiempo y dinero. Es importante 

el aspecto de los datos que contengan los registros, debido 

a que anteriormente una información anual a semi-anual se 

consideraba que llenaba las necesidades, pero ahora, muchas 

veces se piensa que la información mensual, debiera ser en 

ocasiones semanal o diaria, sobre todo en lo referente al 

Control y vigilancia de los Presupuestos. 

El Contralor debe planear el sistema Contable señalando los 

procedimientos y los métodos de rutina para registrar las 

operaciones de la Empt·esa, debe dotarse del personal adecua­

do que desempeña 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 habrá errores y desvia­

ciones que deberán ser conoc1das para corregirlas y esto se 

logra por medio del Control. La Contabilidad constituye el 

método de Contra} mas eficiente. Las funciones especificas 

del Contador deben ser las de recopilar los documentos 

contabili::adores 1 procesarlos en los registras, ar"'chivarlos 

y preparar los informes. que una ve:;:: aprob,:,do: por el 

Contralor se presentaran al organismo que los requiera. El 

Contador exclusi•.tamente rec:op1Ja 1 registra y vigila qLte- se 

hagan los informes; el Contralor trata de 1ncrementat· las 

utilid~Jdes del negocio mediante la reducc1on de costos de 

operc:'lc1on e interviene, en caso neces~w10 1 en otros depar­

tamentos para evitar el gasto tnQtil, 

E:l Contralor será el responsable deo> qLte se maneJe cor•rec­

tamente la Contabilidad, de acuerdo ,:, las polltic~s dictad3F 

par· la Empr·es¿¡ 1 J' cuidara d~ qui? en el registro d¿ l;is 

operaciones :; en ja elabor¿.:.cion de los e=..t<:-do:; se- cbsPr·..,1er. 
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los Princ:ipios de Contabilidad consistentemente. 

Si el trabajo de Contabilidad se centrali::a en un 

departamento que dependa del Contralor, se pueden obtener 

muchas ventajas como eliminar la dL1plicidad de datos, lograr 

una reducción en los costos por oficina, c:omo resultado de 

L1na supervisión centralizada y més eficiente, disponer de 

algunos de los informes estadistic:os que se deben distribuir 

a todos los departamentos, hacer más efectiva la pre­

sentación y la información de los datos a la Gerencia. 

El Control del sistema de Contabilidad generalmente se deja 

al Contador, cuyo trabajo viene a ser una rutina diaria; sin 

embargo, algunos problemas especiales es conveniente que los 

resuelva o los supervise diariamente el Contralor por- ser de 

gran importancia en la operacion de la Empresa. La mayor o 

menor intervención del Contralor en los problemas del 

departamento de Contabilidad, dependerá más que nada del 

Control que haya implantado y de la preparac:ion y cualidades 

de la persona que haya escogido como Contador. 

La Contabilidad constituye un sistema de información en 

cuanto a que recibe datos que se procesan produciendo 

informacion, y esto es muy importante ya que los datos no 

procesados y 

significativos. 

conve-rtidos a infor-me1ción, no serian 

El proceso de datos para ser útil tendrá que pasar por: 

La recolección de datos. 

- Convertirlos o transcribirlos al sistema Contable. 

- Archivar•los en el Eistema. 

- Procesarlos. 

- F·reparacion de información. 

- Los cintos anteriores codrán ser procesados de acuer-

do al sistema establecido por la Empresa. 

Sistemas m~nuales. 

SJstemc"'S m1."cánJ.cos. 
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El sistema de información Contable se reqLtiere para dos 

objetivos, el primero es la información interna o Conta­

bilidad Administrativa qL•e sirve para toma de decisiones y 

es útil para todos los Ejecutivos de la Empresa. 

La información interna o Contabilidad Financiera esta en­

focada para las personas ajenas a la Administración de la 

Empresa, tales como; Gobierno, Proveedores, Instituciones de 

Crédito, Trabajadores, Ac:reedot'es, etc. 

El objetivo de la Contabilidad Financiera se logra a través 

de los Estados básicos que se citan a continuación. 

- BALANCE GENERAL O ESTADO DE SITUAC!OtJ FINANCIERA: Es 

el documento que muestra la situación Financiera de 

un negocio a Ltna fecha determinada mediante la 

expos1cion de Activo, Pasivo, y Capital. 

- ESTADO DE RESULTADOS O ESTADO DE PERDIDAS '/ GANAN-

CIAS: Es un documento que muestra los resLtl ta.dos 

obtenidos por la Empresa en determinado periódo como 

consecuencia de sus operaciones. 

- ESTADO DE ORIGEN Y APL!CACION DE RECURSOS: Se ref ie-

re a la ut1l1:::ación y obtención de recursos de una 

Empresa durante un per1ódo determinado, presenta en 

forma lógica los recursos ajenos y propios en un 

periódo determinado mostrando en forma adecuada los 

canales a través de los cuales se obtuvieron tales 

recursos, así como la aplicación que se hizo de 

el los. 

- ESTADO DE VARIACIONES AL CAPITAL 

Como ya se establec10 en parrafos anteriores. tanto los 

r2g1stros como los informes, deben estar ap l ic:ad~:;: bajo 

F'1nc1pios de Contabilidad Generalmente Aceptadas. 

Los F'r1ncipios de Contabilidad Generalmente Aceptados =~ms-. 

t~tu/~11 l.s ba~o pue::. el usu~r10 e~terno recibe inforrracion 

Cont'"i.ble dE' di fer;;ntes Empresas neces1 t"ndo far·;:osamer.-;u- que 
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las reglas básicas para procesar la informacion sean las 

mismas. 

Los Principios de Contabilidad se utili;;:an como reglas 

generales, no constituyen dogmas de fé son convencionales ya 

que se han desarrollado en base a la e:<periencia razon y 

costumbre. 

Son conceptos básicos que establecen la delimitación 

identificación del ente económico, las bases de cuanti­

ficación de las operacines y la presentación de información 

Financiera cuantitativa por medio de los Estados 

Financieros. 

Los Principios que delimitan e identifican al ente economice 

son: La Entidad, La Realización y el Periódo Contable. 

Los principios que establecen las bases para la cuan­

tificación y presentación del ente económico son: Valor 

Histórico Original, El Negocio en Marcha y el de Dualidad 

Económica. 

Refiriéndose a la información Financiera es el Principio de 

la Revelacion Suficiente. 

IIJ.1.2.CONTABILIDAD DE COSTOS 

La Contabilidad de Costos forma parte de la Contabilidad 

General de la Empresa. Incluye todos los gastos efectuados 

para convertir la 1nateria prima en producto terminado. Para 

obtener un buen Control, es preciso descomponer los Costos 

en sus tres elementos: materia, mano de obra y gastos. La 

contabili~ación de estos tres elementos debe estar 

1nt1mamente ligada a la Contab1lidad General. 

El responsable de:- la Contabilidad de l.~ Empresa es el Con­

tr.::o.lor·. y como la Cantabi lidad de Costos es una parte de la 

Contabilidad Gener•al, él tambien será el responsable de la 

Contabilidad de Costos. Basado en la división de funciones 

debe nombrar·;:,e 1...1n Cantor de Costos que vigilar,;t la operacion 

th~ria del s1stem,;o. y que dependerá del Contralor. Este 



último deberá asegurarse de que el procedimiento Contable, 

es adecuado para las necesidades de información y Control 

sobre los Costos de la compañia y de que los procedimientos 

que siguen a la Direcc1ón interpreta correctamente los 

informes y Estados de Producción. 

Para que la Contabilidad de Costos sea útil a la Empresa, 

debe funcionar correctamente, lo que se logra si e:<iste 

cordinacion efectiva el departamento de producción, de 

Ventas y el de Contraloria. También es indispensable que la 

información que se presenta a los Directivos llene las 

necesidades y se sujete a las limitaciones de las personas a 

quienes se dirigen, que vayan acompañados de e>:plicaciones. 

El Contralor, que debe conocer a fondo la naturale::a y las 

características de los Costos implantados en la Empresa, 

ayudará a los Directivos a normar su criterio sobre los in­

formes de Costos. 

Existen ciertos gastos que no son aplicables a un producto, 

una orden, un proceso o departamento en especial, por lo que 

se aplican a la producción en general sobre determinadas 

bases justas. 

La depreciación de la planta y equipo forman parte del Costo 

unitario en cada ejercicio, aunque el desembolso para 

obtenerlos se realice en ejercicios pasados. El periódo y la 

forma de depreciar esos ac:tivos, as.( como el procedimiento 

que se siga para prorratear esos gastos a los diferentes 

departamentos. 

E~dsten Costos Fijos y Costos Variables, los primeros son 

independientes, hasta cierto punto, del volCtmen de pro­

dw::cion y por c:onsiguiente son diferentes por unidad de 

producción a distintos niveles, pues una misma cantidad de 

gastos se prorratean entre más o menos unidades prodL1cidas. 

En cambio, los Costos Variables aL1mentan o disminuyen en la 

misma proporción de las unidades producidas y permanecen 

in:.:i.lterables para cada unidad de producción. 
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CLASIFICACION DE LOS COSTOS 

Los Costos por la época en que se tienen pueden ser histó­

ricos o reales y predeterminados (estimados y estandar). Los 

primeros son los que se obtienen de acuerdo con los datos 

reales o sea al efectuar el cierre del periódo de Costos, y 

los segundos son los que se obtienen con anterioridad al 

transcurso del proceso productivo. 

Los Costos reales o históricos se van registrando a medida 

que van incurriendo, los materiales se contabilizan cuando 

salen del almacén, los salarios en el momento en que se 

pagan y para calcular el importe de los cargos indit"ectos es 

necesario terminar la producción para hacer su aplicación 

mediante prorrateos. 

Los predeterminados se calculan antes de que el trabajo se 

lleve a cabo y no E!S necesario que se termine la producción 

para saber la cantidad y el importe de materiales de 

salarios y de cargos indirectos que intervienen en su 

elaboracion. 

Existen dos tipos de costos predeterminados, que son los 

parcialmente predeterminados y los integ:ramente precie-

terminados. Los primeros son aquellos en que la materia 

prima y la mano de obra se contabili~an a base de Costo real 

y los cargos indirectos se predeterminan con base en 

eJ:periencias anteriores. 

El estimado es Presupuesto apro::imado al real que se 

elabora por lo regular con base en experiencias anteriores 

por lo que las diferencias entre el real y el estimado, 

después de analizarlas se subordinan a los Costos reales y 

los estimados son los que se modifican. 

El estandar lo fijan técnicos de la Empresa, es un estudio 

previo en el cual se determinan las unidades básicas que se 

refieren a materiales, mano de obra y gastos de fabricación 

indispensables para la elaborac:iOn del producto. 

Los Costos de p1·oducc ion ~on o::\Quél los que se apl ic:an a la 

transformac:ion de materiales. 
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Los de Admin1str·acion, Ventas y Financ1amineto, son aquéllos 

necesarios pc..ra el funcionamiento de Ja Empresa en general. 

De acuerdo con la forma en que se realizan las actividades u 

operaciones para elaborar el o los arttculos, e::iste Ltna 

clasificacion fundamental: por proceso y por ordenes. 

Una clasi-ficacion fundamental para el buen funcionamiento de 

cualquier sistema de Costos es la de como éstos se iden­

tifican con la unidad de producc:ion, e}:1sten dos tipos 

principales: Fi JOS y Variables. 

OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS 

- Determinacion de Costos Linitarios de producción. 

- Control de los Costos 

- Control de los elementos que intervienen en la 

producción. 

- Elabor=i.ción mt\s frecuente de los Estados Finan-

c1eros. 

- Infor•mación m~s adecuada y analttica a la Geren~ia. 

De Jos tres primer os para el conocimiento de la form~ de 

inversión de Jos recursos humanos y economices (cuanto 

tiempo se lle·;O producir los articulas, que cantidad de 

matet·ial se uso, eic.) para deducir =i conviene segL•ir!os 

produciendo o no. De los do:. restantes par•a efectos de 

andlisis y estadis:icas. 

VENTAJAS DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS 

- Un meJor Contr.o~'par:a. la l?'·uducción i?ºr el an.:.lisl..~ 



nando ciertos productos. 

- Permite hacet· comparac ion otros ejer•cicios, 

local i::ando fallas y tomandci oportunamente las medi-­

das que convengan. 

- Facilidad en la elaboración de Estados Financieros, 

análiticos y comparativos con la frecuencia y 

amplitud necesaria. 

- Facilita la pt•áctica de auditorias, asi como el cum­

plimiento de las normas internas de la Empresa. 

- Ayuda en la elaboración de Presupuestos internos. 

- Base para fiJar precios de Ventas. 

EL CONTF.OL EN LOS COSTOS 

Los obJet.i»c,s qL1e se persiguen al cont:·olar los materiales 

son: Tener un buen Control de las compras, distribuir 

correctamente el material par·a abastecer la producción, 

~ontrolar las e::istencias. 

Los principales departamentos que intervienen en el Control 

de las mercancíc:1s son el departamento de Compras, el de 

Almc3cén y e~ de Contabilidad, los cuales .jeben de estar 

perfectamente coordinados. 

~l Contr•alar es responsable del Control Contable, no asl del 

Contt•ol de operación, cuyo r·esponsa.ble pt·incipal cebe ser el 

jefe de Corr.c·ras o el de F'roducc:ion y la respansabil idad del 

Contralor en aste segundo aspecto debe limitarse a llevar 

~·eg i l:> t ros y ;: ropcwc. ::.onar l .=1 J nfor··;1ac: len que ne::es i ten esos 

EJecutivos para llenat· su func1on. 

INVENTARIOS FISICD~ 

E~ necesdrio levantar• inventarlQ~ f::.si~os o~t·~ corregir 

errot•es en libros de registros y para ::;ono<:er las mermas 

u=L1··~.~~s ~r ~l oer·1odo. 



Su importancia radica en que influye directamente en la 

terminación de las utilidade& de la Empresa, pudiendo ser de 

muy graves consecuencias la aplicación de un procedimiento 

inadecuado. Los inventarios influyen directamente en los 

Estados Financieros creando un problema de doble inter­

pretación, segOn el punto de vista en que se sitOa cada 

person•. 

III.1.3.CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD 

Este sistema lo puede planear e interpretar el Contador 

General con aprobación del Contralor. Una ve= que se ha 

elaborado el· organigrama jerárquico y funcional de la 

Empresa en todas las areas y en todos los niveles, deter­

minando las áreas de responsab i 1 i dad·, entendiéndose por esto 

cada una de las unidades de organi=acion que forman la 

estructura de la Empresa, en las cuáles se ha delegado au­

toridad, para que puedan tomar todas aquellas decisiones que 

consideren necesarias pard lograr los objetivos que les 

fueros encomendados. 

Generalmente ?e utili:::an cuatro niveles de responsabilidad 

dentro de una organización, sin embargo, éstos pueden· ser 

.aum~ntados y disminuidos dependiendo de la Empresa, del tipo 

de organizacicin establecida y de las necesidades propias de 

la Empresa. !::stos cuatro niveles son los más utili:ados, ya 

que en la práctica se ha demostrado que niveles más bajos 

pueder1 resL•ltar costosos y a veces impr<.\ctico implantar el 

sistema, ya que dichos niveles inferiores se dedican a 

labores mas especificas. 

En el primer nivel está el Director General; en el segundo 

se encuentran loc:al1:adas las Direcciones i:!speci"f1cas (Pro­

UL1cc::1on, Ventas, etc.); el tercer nivel incluye las Geren-

ClQS O Subdirecciones dependientes de las Direcciones 
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especificas; y el cuarto nivel corresponde a las secciones 

de los Departamentos o Gerencias. Los ni•1eles si9uientes 

corresponden a lo=: Empleados y Obreros responsables de las 

operaciones de su nivel y el si9L11ente nivel se limita a 

ejecutar las l~bores especificas qL1e le son encomendadas. 

El sistema de ContatH 1 itlad por Areas de Responsab11 id ad con­

sista en establecer un n(1mero de codi fic:acion, 9eneralmente 

decimal, para podet• ident1f1car las áreas. Esta codificación 

ser•virá para la clasificación de la documentacion Contable, 

correspondiente a ingresos, costos >· gastos que las afectan. 

Por medio de esta codificación se podrá identificar y 

controlar cada érea '/ se deberán establecer conectando entre 

sf a las diferentes áreas que formen cada nivel teniendo una 

corriente ascendente, en lo referente a responsabilidad de 

las personas >'a ir.for·'llacion Contable. A estas codifica­

ciones se les llamci tambien Catálogo de Centros de Costos y 

tienen L1na función similar al Catálogo de Cuentas; funcionan 

simultáneamente. 

El sistema de Contabilidad por Areas de Responsabilidad debe 

ser coordinado por el departamento de Contabilidad General, 

de tal manera que r.o e :1sta una duplicidad de funciones. 

Como los di fer·ente:= conceptos de costos o gasto:; se van a 

clasificar por Ar-eei=: de Responsabilidad y funciones, es 

indispensable coordinar la codi"f1cación de las cuentas 

tradicionales que te:;gc.. la Empresa establecida (según el 

Catálogo de Cuenta~ Contables) y as1 podremos aplicar al 

mismo tiempo un gasto-costo de determinada area o función 

apl1c.§ndolo en :~:: ':"·~ll;;a~ Contables. Las Poli;::as tendrán 

que tener tocos le= datos para al ~omentu de cont34ili­

=:~~·la:=. aparescar. :! el registro de todo=: los datos como 

.=on: 

·- C:...JENT~: L:. C.t.!e:ita correspondiente al gasto e7ec­

•,uadc. Sec;.:-, .:;-: :.-tcili.:.•i;,o dE CL1'?:-1ta~. 
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- CENTRO DE COSTOS: El número que le corresponda de 

acuerdo al área y departamento d~ la persona que 

efectuó el gasto. 

CUENTA 

- CONCEPTO: La descripción por lo que se esta efec­

tuando el registro contable. 

- DEBE: El importe que se va a registrar por el cargo 

realizado. 

- HABER: El importe del abono que procede. 

POLIZA DE DIARIO 

SUBCUENTA CENTRO DE COSTO CONCEPTO DEBE HABER 

Este sistema opera integrado a la Contabilidad General debi­

do a que la fuente de datos sobre los gastos y costal en que 

incurre en determinado periodo, es la misma fuente de la que 

105 obtiene la Contabilidad Genera.1 1 por lo que si no fun­

cionan integrados, habria una duplicidad de labores. 

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad no constituye 

un sistema nuevo de Contabilidad, sino que constituye un 

ajL1ste al sistemd. de Contabilidad General establecido en la 

Empresa, es decir, que no se trata. de un doble juego de 

libros o de una doble Contab1l1dad, sino que es un au~il1ar 

m.!is par·a lograr una mejor Administración de la Empresa, pues 

pr··oporciona informes adicionales que nos ayudan a la toma de 

decis1one$ y al logro de los ob;etivos pre·-.isto=. 

Miemtr·.as que la Cont~bil1dad a¡;p'Ltpa los gastos por s:..i natu­

t"dle=d, la Conlabili~ad de Costos los identifica con el 

prod1..1cto 1 p~~oc:eso o 5erv1cic.s que corr•esponda J por su c:;a.rte 
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la Contabilidad por Areas de Responsabilidad acumula esos 

costos y gastos por responsabilidades individuales, iden­

tificando para tal fin las erogaciones 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 sólo en general para la Empresa, sino por cada 

área responsable. 

Para hacer la distribución Contable de las operaciones, se 

hace anotar el número de cuenta y subcuenta en facturas, 

recibos, etc., al igual que es necesario anotar el ncJmero de 

clave de cada area afectada y las funciones efectuadas, para 

poder de esta forma acumular los gastos aplicables a cada 

persona responsable de la erogación y describir la taréa 

realizada. 

III.1.q.ASPECTDS LEGALES 

La vigilancia del cumplimiento de las obligaciones Legales 

constituye propiamente la función Legal de la Contraloria. 

Los Impuestos necesitan determinarse, la compañía necesita 

enviar información a las diferentes dependencias oficiales, 

los cuest ionar1os gLcbernamentales neces1 tan ser contestados 

;.· los registros neces1 tan tener elementos suficientes para 

todos esos propósitos. 

La situación Legal en que puede encontrarse una Empresa 

determinada es muy variable, dependiendo de las actividades 

-=~racteristicas de dicha Empresa, es decir, pueden en 

tS-r·minos generales. incurrir en la obli9ac1ón de ac¿:itar las 

d:.ferentes disposiciones que en forma gener¿:il se aplican a 

l=s demás Empresas, o bien que ademds de esos dispososciones 

.;e1erales tenga qLte cumplir con .:.~quéllas de ::i.pl1c::ación 

:¿ :0du és~o ~alta ~la vista qL1e el Ccntr·alor deber·á 

9ener·ale-s las diferentes 
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legislaciones que pueden afectar las actividades de la 

compa~ia, aunque sin descartar desde luego la posiblidad de 

que en la misma, 1uncione un departamento Legal que se 

encargue de estudiar y resolver completamente todos estos 

problemas, siendo indispensable que el Contralor tenga 

conocimiento de ellas para poder vigilar el cumplimiento de 

esas disposiciones. 

La función Legal de la Contraloria, comprende básicamente la 

observancia de todas las disposiciones de QL•e se trata, por 

lo tanto, tiene a su protección. 

Como se menciona con anterioridad, es factible que la com­

pañia cuente dentro de su organización, con un departamento 

Legal quien se hara cargo de cumplir con toda clase de trá­

mites y disposiciones de este tipo, sin embargo, existen 

casos concretos de situaciones que es necesario conocer en 

forma detallada para proyectar la observancia adecuada de 

las reglamentaciones correspondientes. 

Pueden citarse los siguientes casos: 

- IMPUETOS SOBRE LA RENTA. Conforme el tie~o pasa las 

autoridades hacendatarias, han aplicado medidas 

tendientes a garantizar la observancia de la Ley y 

su reglamento, medidas que consisten en sistemas de 

Control de causantes, comisiones revisoras y una 

impor•tantisima y reciente creacion, la Auditoria 

Fiscal y Fiscalización Permanente; con todo esto se 

ve la necesidad de contar con persona: técnicamente 

capacitadas para 

dichas Leyes. 

cumplir satisfacto~iamente con 

La aplic~cion concreta y detallada de las disposiciones y 

Leyes que el Impuesto sobre la Renta señal,;,, combina les 

proce-d~mient;os Lis.cides por la técnica Contable, pcr lo que su 

.:..umplimiento corre::tc deoe quedar a cargo del Contralor, e:• 
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de alguna persona que actue bajo su D1reccion. 

El desenvolvimiento de las Empresas requiere en la actua-

1 idad, no solo de la observancia de las Leyes y reglamentos, 

sino también de medidas preventivas que las coloquen dentro 

CJe un circulo de protección para lograr una oper·ación 

legalmente correcta de la compañia, eliminando las posibi-

1 idades de errores en el pa90 de los Impuestos. 

En C:Ltanto al registro de las operaciones que efectúe la 

compañia, existen también en la Ley y su reglamento, 

disposiciones que establecen la obligación de manejar 

determinados libros o registros, disposiciones que deder.fl el 

Contralor asegurarse de su cumplimiento satisfactorio. 

Desde el punto de vista Fiscal, los comprobantes que amparan 

lills opera.e iones realizadas por una compañia, deben llenar 

ciertos requisitos, los cuales deberán verificarse a través 

de la Contabilidad, posteriormente por el Auditor Interno 

asi como también cuidar la correcta aplicación de las cuen­

tas segCin el catálogo establecido. 

Deberá también cuidar que se observen en la compañia los 

pla~os establecidas en la Ley para el cumplimiento de sus 

obligaciones, preparar, revisar y presentar las decla­

raciones correspondientes, cuya. elaboración concuerde con lo 

establecido al respecto en dichas Leyes. 

En cuanto a la aceptación por parte de la Secretarla de 

Hac:ieda de los resultados reportados en las declaraciones, 

deberá cuidar que éstos estén legalmente amparados mediante 

la práctica de una Auditoria, de tal suerte que se conozca 

perfectamente si habrá o no dificultad para demostrar lo que 

se ha declarado, pudiendo en su caso, tomar lüs medidas que 

se;¡n "lr:o>c~sarias para resclver- satisfactoriamente la 

s.ituac-ion que se presenta como resultado de una Auditoria 

Fi<:'-cal. 

F-:r lr.1 que re<;pecta de otras obligaciones derivadas de la 
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correcta observancia de la Ley, como son, presentación de 

avisos, exped1cion de documentos, etc, es el Contralor 

directamente responsable de su cumplimiento por lo que 

debera mantenerse oportunamente informado a través de los 

medio~ oficiales de los cambios o modificaciones que se 

operen en las disposiciones establecidas. 

- IMPUESTO AL VALOR AGREGADO: También en esta Ley, el 

Contralor debe comprobar~ qLte la Empresa se encuentra 

a salvo de sanciones por violaciones a la misma; su 

intervención en este concepto, debe remontarse a la 

locali;:ación de la Empresa dentro de la Ley, es 

decir~, verificar las disposiciones que afectan a la 

actividad y naturale;:a de la compañia con el objeto 

de garantizar su existencia Legal desde ~l punto de 

vista tributario. 

Será indispensable conocer todas las obligaciones que la Ley 

establece para el tipo de Empresa en que se encuentre el 

Contralor para establecer y v1gi lar~ su cumplimiento. 

- IMPUESTOS ESPECIALES: E::isten dentro 

gravaJ a 

de la 

alguna legislación Fiscal Impuestos que 

actividad en e~pecial. 

La labor del Contralor es en este caso, como en los 

anteriores, precisa en cuanto su observación y cumplimiento, 

debiendo tener siempre informado al personal los 

procedimientos qL1e debe utili=ar y sus inconvenientes. 

Esta informac1on es conveniente que sea proporcionada por 

escrito, a fin de poder e::i9i1· en un caso dado. 

Periódic¿¡mente el Contralor debera. comprob-=tr que E::stán 

siendo aplicada:; i::orrectumente las normas que haya dictado 

c1. 1 respec: tu. 

- IMF'UESTOS ESTATALES V LOCALES: Es indispensable que 

sea el Contralcr Quien se 1nter1orice en l~ 

legal1=ac1on est~tal Joc3l de cuale::. son lc:0s 
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obligaciones de la Empresa para poder vigilar 

cumplimiento por parte de la compañ1a en alguna de 

las formas mencionadas con anterioridad. 

- DATOS ESTADIST!COS DE DEPENDENCIAS OFICIALES 

Periodicamente las dependencias oficiales solicitan 

informaciones a las distintas Empres"as con el objeto 

de reali::ar entre otras 1 las estad1sticas de la 

nacion y ciertos estudios especiales. 

Si en términos generales el Contralor conoce cuáles 

son esos datos, podrá establecer algunas formas de 

registro de los mismos, con lo cual estal""á en 

condiciones de aportarlos en forma fidedigna y 

oportL1na proporcionando estadísticas correctas, que 

sin duda repercuten en la economía del pa1s. 
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III.2. AUDITORIA INTERNA 

III.2.1.CONTROL INTERNO 

IMPORTANCIA 

En toda Empresa por mas pequeña que sea, es necesario 

implantar medidas de Control y comprobación de las opera­

ciones, por esta ra::ón es elemental la implantación de un 

buen sistema de Control Interno, pues es la medida de se­

guridad en la operación del negocio. A través del e::amen del 

Control Interno el Contador PiJblico independiente determina 

el alcance de su rev1sion y opina s1 las medidas adoptadas 

por la compañia en este aspecto, si son o no convenientes, 

de ahi que el Control Interno se convierta en el punto clave 

al organizar el departamento de Contralor1a, quien sin duda 

será el encargado de su implantación y su vigilancia en la 

compañia. 

CONCEPTO 

A continuacion se transfieren algunas consideraciones que 

sobre el Control Interno incluye la Comision de Proce­

dimientos de Auditoría del Instituto Me::ic:ano de Contadores 

PQblicos en su boletín No.5 de febrero di? 1957 1·eferente al 

examen del Control Interno. 

ºEl Control Interno comprende el plan de organ1-:=ac1on y 

todos los metodos y proced1m1entos que en forma coorainada 

se adoptan en un negocio para la protección de SLIS activos, 

la obtencicin de informac1on Financiera correcta / segurcC'\, la 

promoción de eficiencia de operacione:: './ la adhesion a las 

polltic:as pr•escritas por la 01recc1on. 

Este-. deT.in1::1on r·ec:onoce qL1e el sistema de Control ln:-erno 

se e::t1enda mas alla de las funciones qt.1e directamente co-
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rresponden a los departamentos Contables y Financieros. Tal 

sistema puede incluir Control Presupuesta!, Costo estandar e 

información periódica sobre las opera-::iones, anctlisis, esta­

disticas y su distribución, programas de entrenamiento del 

personal, en fin el Control de los departamentos que operan 

en una Empresa. 

OBJETIVOS 

Señala como objetivos principales del Control Interno; 

- La obtención de información Fianciera, correcta y 

segura. 

- La protección de los activos del negoc10. 

- La promoción de eficiencia en la operación del nego-

cio. 

- Que la ejecución de las operaciones se adhiera a las 

politicas establecidas por la Admin1stracion de la 

Empresa. 

III.2.2. AUDITORIA INTERNA 

IMPORTANCIA 

El departamento de Auditoria Interna ha venido per-

feccionando; para 1877 el norteamericano Monroe Kirkman 

afirmó que la labor del departamento no se redL1ce a una mera 

comprobación, sino que su verdadero cometido es defender por 

todos los medios que e::!stan a su alcance los interéses de 

la compafila. Para 1912, tambi~n en ese pals se tiene el con­

cepto de la labor del Auditor Interno, asegurando que su 

tarea no debe limitarse a una sencilla revision mecánica de 

las cuentas, sino que su verdadera misión es la de informar 

a la superior·idad de la Empresa de cualquier def 1ciencia que 

obser·,,e en los centros de traba Jo que vi si te y proponga los 

metodos eficaces que c su juicio deban ser empleados para 

cor·re91rlos. 

En l~ actual1d~o el Instituto de Audi~or·es de EstAdos Unldos 

ce America define ~ esta funcion como la act1vidad tend1ente 



a revisar dentro del ámbito de la Empresa pera en fot"ma 

independiente, las funciones Contables, Financieras y de 

otra 1ndole, cuya · ... a1u~c10n sirva de fundamento a un 

servic10 protecc1on1sta y de positiva utilidad a la 

Administración de la Empresa. 

De los conceptos anteriores se puede deducir que la acti­

vidad medular de este departamento consiste en la revis1on 

sistemática de las operaciones, sistemas y procedimientos de 

la Empresa; as1 como de la información y comentarios 

turnados al Contralor sobre las deficiencias encontradas y 

los métodos sugeridos para su corrección. 

El slntoma de la buena función de este departamento, se 

observa a través de sus pro9ramas de trabajo y la super­

visión que el Auditor responsable de la sección dé a las 

labores ~jecutadas por su personal. 

Para poder llevar a cabo la implantación de programa 

general de Auditarla siempre hay que contar con la 

aprobación y respaldo del Contralor ya que es el responsable 

del departamento. Antes de llevar a cabo cualCJuier plan, 

siempre es recomendable organizar un programa dJ Auditarla, 

tomando an cuenta los obJetivos de la orga.ni~ación. 

E>:isten diversas Auditorias tales como la Audotoria Admi­

nistrativa, Operacional, de Estados Financieros, etc. 

En termines generales en cualquier ALtd1tor1a que se quiera 

efectuar se deben considerar los puntos siguientes: 

- Selección del personal apropiado para la real1=acion 

de lc:1s tareas. 

- La determinación del procedimien';o para reali;:ar el 

trabd.JO. 

- Implan~acian de un buen programa de adiestramiento 

que meJore la eficiencia de la mano de obra. 

- Establec1m1ento ~e un~ base de Co~tr·ol de tiempo y 

costo. 
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- Independencia total para reali=ar su tranbajo. 

CONCEPTO 

Es el exámen critico que reali;:a un profesional en los 

libros de registro, manuales, y documentos para dar su opi­

nión sobre la situación que guarda cualquier acto o hecho 

desde el punto de vista que se quiera auditar. 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA: Es una técnica que se realiza 

por medio de un exámen a los sistemas, procedimientos y de 

mds funciones que engloba el procese Administrativo de una 

organización con el fin de evaluar hasta donde se esta 

cumpliendo c:on el objetivo y opinar sobre posibles co­

rrecciones. 

Evidentemente la Auditoria Administrativa será efectuada por 

el Auditor Interno o el Auditor E:;terno, el Auditor Interno 

deberá estar al dia en la evolución y marcha de los negocias 

ya que es el área dentro de una entidad la cual analiza las 

actividades que se reali;:an t:n esta para as1 dar su opinión 

soore la razonabilidad del trabajo y a su vez dictar medidas 

correctivas para su mejor eficiencia. 

La Auditoria EHterna, es el análisis que realiza un pro­

fesional independiente sobre las operaciones y actividades 

del ente, para opinar ra:onablemente de est.?s dependiendo de 

la Auditoria que se realice y dar medidas correctivas. 

LA AUDITORIA OPERACIONAL, es la re\is1on critica de las 

act1v1dades que se reali;:an en un ente, con el fin de detec­

tar .?nomalias qulól ob:.taculi~en su CJperc..cion. 

LA AUOITOhIA DE ESTADOS FINANCIEROS, es el exámen critico 

que reali;:a un Contador Público independiente sobre los li­

bros de registro, operaciones Contables, manuales y docu-

men'tos, basados técnicas especializadas para dar su 

opinior ~obre \;;_~ razonabilidad de los Estados Financieros. 

Eo;<;e informe e: muy confiable para o:.versas personas, ya que 

s1r--,,.a para tom.3t' decisiones mu> importantes. Por lo que el 
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Contador Público independiente da el sello de confiabilidad 

mediante un documento llamado Oictámen. 

El Contralor debe poner especial cuidado a las Auditorías 

Externas de los Estados Financieros que se practiquen, exis­

ten dos tipos de Audi tor1as E;( ternas: 

- La realizada por un despacho contratado por la 

Empresa, el cual entregara el Dictámen y sus obser­

vaciones al Contralor. 

- La Auditoria 

bernamentales, 

directamente el 

prácticada por las autoridades gu-

en la cual 

Contralor como 

también respondera 

r·esponsab l.e de 1 a 

operacicin Contable, Financiera y Administrativa del 

negocio. 

El Contralor debe de tener en cuenta las normas, técnicas y 

procedimientos de Auditoria ya que sobre estos serán apli­

cadas las Auditorias. 

Pf10NUNC1AM!ENTOS NORMATIVOS relativos al Control de Calidad: 

- INDEPENDENCIA MENTAL: El Contador Público indepen­

diente que realice una Auditoria; no debJ° ser socio, 

ni tener relación o parentesco con algún funcionario 

o empledo de la compañía auditada ya que puede verse 

influenciado y no aplicar su independencia. 

- CUIDADO EN LA CONTRATAC!DN DEL AUDITOR: que sea com­

petente para ejecutar su trabajo. 

- ESTABLECIMIENTO DE UN PLAN educativo profesional 

continuo, con sem1nar1os, CLWSOS y folletos que 

contengan información actuali=ada. 

- PROMOCION AL PERSONAL de acuerdo a sus apti tLtdes de­

s:¡arrollo y entrenamiento. 

- ESTABLECIMIENTO DE UN PLAN de trabajo asi9nando al 

¡:iersonal según slt experiencia y apt1tudE>s. 

- ESTABLECIMIENTO DE F·ERSONAS capacita.das par¿i, .=urso: 

especiales de consulta. 
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- ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA de Planeación, eje­

cución y supervisión del trabajo en todas sus fases. 

- REGLAS PARA LA ACEF'THCION y conservación de clien­

tela. No deben aceptar clientes que no tengan inte­

gridad moral. 

- SE DEBEN USAR SISTEMAS DE INSPECC!ON para comprobar 

que se este cumpliendo con estos puntos de Control 

de calidad. 

NORMAS DE AUDITORIA 

Son requisitos m1n1mos de calidad relativos a la perso­

nalidad del Auditor, al trabajo que desempeña y a la infor­

mación qL1e rinde como resultada de su trabajo. 

Las normas de A1..1ditoria de dividen en personales y de ejecu­

ción del trabaja e información. 

NORMAS PERSONALES, son las cualidades que debe tener el 

Audi ter' para poder asumir las e>;igencias que este trabajo 

impone. Estas cualidades deben ser preadquiridas y seguirlas 

adquiriendo durante el desarrollo de su trabajo. 

Las normas Personales se dividen en: 

- ENTRENAMIENTO TECNICD Y CAPACIDAD PROFESIONAL: Son 

los conocimientos básicos que adquiere la persona en 

el transcurso de sus estudios real i;:ados de Contador 

Público, hasta la obtención de su Titulo, aunado a 

la práctica o sea la e::per•iencia en el trabajo como 

Auditor supervisado por una persona con más expe-

riencia. 

- CUIDADO Y DILIGENCIA PROFESIONAL: El Auditor debe 

trabajar con meticuloc1dad, rapidez J' no debe enga­

ñar ni i:!ngañarse en su trabajo. 

- INDEPENDENCIH MENTAL: E! AL1di ter debe seguir el co­

digo de etica profes1onal, su trabajo no debe estar 

influenciado por ningura situación de parentesco con 

los Socios, Funcionarios o Empleados, ni que el 

Auditor sea Socio de la Empresa auditada. 
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NORMAS DE EJECUCION DEL TRABAJO, son los elementos básicos 

que debe cuidar el Auditor al realizar su trabajo. Estas 

nor·mas se clasifican en: 

- PLANEACION Y SUPERVISION: El trabajo del Auditor 

debe ser planeado y si este requiere de ayunantes, 

estos deben ser supervisados en forma apropiada. 

Para poder planear la Auditoria debe conocerse primero la 

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

debe estar som•tida 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. 

La supervisión debe eJercerse a todos los niveles y 

cate9orias que intervengan en el trabajo de acuerdo a su 

experiencia, entrenamiento tecnico, c::apacidad profesional, 

aptitudes. 

- ESTUDIO V EVALUACION DEL CONTROL INTERNO: El Auditor debe 

hacer un análisis del Control Interno para determinar el 

grado de confianza que puede tener y as1 mismo determinar 

los procedimientos que se van a aplicar. ( 

- EVIDENCIA SUFICIENTE V COMPETENTE: El Auditor mediante los 
procedimeintos debe contar con suficientes elementos de 

juicio para poder tener ·bases para su opinión. A estos 

elementos se les llama evidencia comprobatoria. Los ele­

mentos deben ser suficientes y competentes. 

NORMAS DE INFORMACimJ, el tiuditor mediante el informe, pone 

en su conocimiento a tercer.:1s personas, el resultado de su 

trabaJc.i. Mediante él esf;as personas pcmen toda su confian:::a 

para tomar d~cisicne5. Es el •mico docuinen-:;o del HLtditor' qLt2 

esta al alcance de terceras pet•sonds. 

Las r.ormas de informac.icm se clasi.fican en : 

- !DENTIF"ICHCim..i COtJ LOS ESTADOS F"INANC:ER05: El Au-

d1tor debe de ~cia1·ar relai:JOn y ¡¿,_ respon-
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sabilidad que asume con los Estados Financieros. 

- APLICACION CON LOS PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENE­

RALMENTE ACEPTADOS: el Auditor debe cerciorarse que 

en los Estados Financieros se aplicaron los Princi­

pios de Contabilidad Generalmente Aceptados. 

- CONSISTENCIA EN LA APLICACION DE PRINCIPIOS DE CON­

TABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS: para poder compa­

rar los Estados Financieros con los de los otros 

años 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 V CLARIDAD EN LOS INFORMES: Los infdrmes 

deben ser claros y completos par• que las personas 

que van a usar de ellos les sean útiles
0

par• su 

razonabilidad. 

PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA 

Es el conjunto de t~cnicas de investigación aplicables a una 

partida o a Lm grupo de hechos y circunstancias a los Esta­

dos Financieros sujetos a exámen mediante los cuales el Con­

tador Público obtiene las bases para fundamental" su opinión. 

TECNICAS DE AUDITORIA 

Son los métodos practicas de investigación y prueba que el 

Contador Público utiliza para lograr la información y com­

probacíon necesaria para poder emitir su información profe­

sional, 
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Las técnicas de Auditoría son: 

- ESTUDIO GENERAL: Son los conocimientios generales de 

la Empresa; de sus Estados Financieros, de las par­

tes importantes significativas o extraordinarias. 

Esta técnica debera aplicarse antes que cualquier 

otra porque sirve de orientación para las demás. Es 

conveniente que esta técnica la aplique un Auditor 

e~per1mentado ya que es la base para la aplicac1ón 

de las dem.1.s. 

- ANALISIS: se aplica a rubros de los Estados Finan­

cieros para conocer como se encuentran integrados. 

An~lisis de saldos: son cuentas que no ameritan 

análisis de movimientos pues estan formadas por 

partidas compensadas y solo se analizará el neto. 

Análisis de movimientos: son cuentas que se forman 

por acumulación de partidas como las cuentas de re­

sul tado5. 

- INSPECCION: Examen físico de bienes materiales y 

documentos con el obJeto de cerciorarse sobre la 

autenticidad de 

Contabilidad o 

cieros. 

alguna partida registrada 

presentada en los EstÁdos 

en la 

Finan-

- CONFIRMACION; Obtención de una comunicación que se 

envia a terceras personas independientes de la com­

pañia auditada para cerciorarse de que los datos que 

tiene la Empresa auditada correspondan los de 

terceras personas, Bancos, Clientes, Proveedores, 

etc. La información se envia en diferentes formas; 

la confirmación positiva, es cuando se pide que ~en­

testen si estan conformes o no y se utili~a en los 

activos. La negativa, cuando se env1an los datos y 

se pide que contesten solo si estan inconfor"mes. La 

indirecta o en blanco, es cuando no se envian datos 

y se so¡ic.1ta infor.r.ao:ion sobre: saldos, movim.:e-ntos, 

etc. 
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- INVESTIGACION: Obtención de información y comen­

tarios necesarios de los Funcionarios y empleados de 

la propia Empresa. 

- DECLARACION: Manifestacion por escrito de la inves­

tigación a Funcionarios y empleados con su firma, 

aunque ésta es una técnica, se hace la aclaración 

que no tiene mucha validez ya que los datos se 

obtienen de las personas que reali;:an el trabajo. 

- CERTIFICACION: Obtención de un documento en el que 

se asegure la verdad de un h•cho, por lo general 

debe ir con la firma de una autoridad. 

- OBSERVACION: Presencia fisica de como se reali;:an 

ciertas operaciones o hechos. 

- CALCULO: Hay partidas dentro de la Empresa que son 

dignas de una verificación matemática por parte del 

Auditor, conviene utilizar un procedimiento dife­

rente al empledo originalmente en ciertas partidas. 
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III.3. TESORERIA 

El área de Tesorerta es uno de los principales elementos de 

información que utiliza el Ejecutivo Financiero para la toma 

de decisiones en cuanto a las inversiones. 

La función principal del Contralor en el área de Terorer1a 

~s la responsabilidad de conocer anticip~damente las nece­

sidades de efectivo, con el objeto de proveer los recursos 

necesarios en el tiempo requerido, así como buscar los 

mejores instrumentos para aplicar los e:-:cedentes, buscando 

que estos reunan las caracteristicas de rentabilidad dis­

ponibilidad y conversión en efectivo. 

El área de Tesorerla debera estar constituida básicamente en 

tt"es áreas; una que le permita ident1 ficar los recur•sos en 

efectivo, otra que le indique las obligaciones o desembolsos 

que deberá llevar a c:abo y la última es en la que interviene 

a fondo la labor del Contralor pues se refiere a la forma y 

lugares de inversión. 

El departamento de Tesorería requiere de informac:ion diaria 

que le indique los sobrantes de efectivo, c:lasific:andolos en 

base a su disponibilidad, de igual manera requerirá conocer 

los compromisos per1odicos que tendrá la entidad. 

Las actividades y funciones de Tesorería se pueden c:lasi­

f icar por primarias y secundar1as. 

Las prim~rtas son: 

- Inversión de los e:{cedentes de efectivo. 

- Elaboractori de flujos de efect1·.10. 

- Recuperac10~ de cartera. 

- BusqL1¿da ~e too\sas de renta att-~ct1vo:. 

- Colocac:i·:.n ae los recurso: en ::..uenos instrumento:. 

Las sec~nda1•1a~ ~on: 

- Colab•:w3-c1-=..r en el area Je F .. nan=as '2n la búsaUeda 

de r•ecur·:~E pa1·a invertirlos en ecti~idades proo1as 
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de la entidadª 

- Participar conjuntamente con Finan:;:as en la obten­

ción Cle recursos de terceros para cubrir obl i­

gaciones a cargo de la entidad 

La. relación externa del área de Tesorería es principalmente 

con Bancos, Casas de Cambio, Proveedores, Acreedores, etcª Y 

su relación interna es Contabilidad, Finanzas, Presupuestos, 

Servicios, etc. Se puede decir que en cuanto al Crédito y la 

Cobranza así como las Cuentas por Pagar, son pl"'opias ya que 

el Tesorero es el responsable de estasª 

Para poder cumplir con los puntos anteriores, será necesario 

lo siguiente: 

- Buscar• un sistema aplicable para proveer información 

adecuada y oportuna para tomar las decisiones pró­

pias de Tesorería. 

- Buscar el perfil del Tesorero; debera contar con ex­

periencia específica en las áreas Financieras como 

Pres1.1puestos, Crédito, Cobranza y Cuentas por Pagar, 

así como debera conocer operaciones con Casas de 

Bolsa y cualquier otra entidad que integre el 

sistema Financiero. 

III,3.1.CREDITO Y COBRANZAS 

CONCEPTO DE CUENTAS POR COBRAR: 

Las cuentas por cobrar representan derechos e:dgibles ori­

ginados por las Ventas, servicios prestados, otorgamiento de 

prestamos o c~al~u;ar· atro concepto analogo. 

INTEGRACION: 

- DOCUMENT0:5 FOR COBRAR: Bajo este ti hilo se 

prenden los pagarés, letras de camb10 y demás docu­

mentos similares, pagaderos a pla~o y a favor de la 

Empr·esa o h>Ersona tenedor.:. de elle.:;. 

CLIENTE3: Son p=-rsonas qLH? deoen al negocio po•· 
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haberles vendido mercancía a crédito, y a quienes no 

se exige especial garantía documental; esta cuenta 

representa el importe de las ventas hechas a cré­

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

cancía; por ejemplo, al presta1• dinero en efectivo, 

al vender a crédito CLtalquier valor que no sea 

mercailcía, etc. 

- FUNCIONARIO Y EMPLEDOS: Son personas que deben al 

negocio por concepto de préstamos personales que se 

les efectúan y que deberán ser 1 iquidados a corto 

plazo; es decir, esta cuenta se origina por tran­

sacciones distintas a aquellas para las cuales fue 

constituida la entidad, tales como P'.éstamos a 

Accionistas, Funcionarios y Empledos. 

OBJETIVOS DEL CONTRALOR EN LA ADMINISTRAC!ON DE CUENTAS POR 

COBRAR 

INTERVENIR EN LA FORMAC!ON DE: 

Políticas de c:rédi to: son un conjunto de normas que 

pretenden regular la actuación Administrativa. Se deben 

instituir en forma escrita, para asi poder aplicarla a todos 

los casos que se presenten. La ventaJa primordial que ofrece 

una política escrita es que permanecerá firme. 

Periodo de credito: Los autores de la obra Fundamentos de 

Adm1nistrac1on Financiera Fred Weston y Eugene F. Brigh.1.m, 

indican qLle oa.ra determinar el per!odo oot1mo de crédito, es 

necesario loc~li=ar dicho periodo donde las utilidades 

marginales originadas por el aumento de las ventas, se vean 

compensadas. e,:Eoct~mente por los co=:tcs necesarios para poder 

administrar cantidad mayor" de Cuentas por Cobr3.r, 

ocasionadas po·· el aumento de las ver.tas. 

DESCLtentos p~·- ,:¡ rcn to oago: Al ~t..mas Empresas t1er.en 

2st .. ot.Jlecido t..c;:·,o pol 1 t1ca ol otori;,..&m1ent·:i dE los descuentos: 

75 



por prónto pago, influenciados por la necesidad de recuperar 

sus cuentas por recuperar en un lapso menor al que fu~ 

otorgado el crédito. Esta situación serci. válida siempre y 

cuando los benef ic1os que se obtengan sirvan pci.ra compensar 

los costos en que incurran para el otorgamiento de dichos 

descuentos. Asimismo, el periodo promedio de las Cuentas por 

Cobrar se verá disminuido cuando algunos clientes efectúen 

sus pagos en forma anticipada para aprovechar el descuento. 

Pol!ticas de cobro : Se considera de suma importancia que 

las Empresas tengan bien delineadas sus políticas de cobro 

para evitar la acumulación de cuentas vencidas. La cobran;::a 

es fundamental en todo negocio, ya que tiene una estrecha 

relación con la función de crédito de la Empresa. Las 

pol1ticas de cobran=a deben ser adecuadas, ya que son un 

factor determinante dentro del ciclo Financiero de la 

Empresa para que éste no se vea afectado por el atraso en 

cobros o cuentas incobrables y deberán adecuarse a las 

políticas de cada negocio, teniendo como objetivo principal 

el cobro oportuno de las cuentas, tratando que no se afecte 

la buena voluntad de los clientes. 

EVALUACION DEL RIESGO DE CREDITO: 
Para evaluar el riesgo de credito, los Gerentes de crédito 

deben considerar algunos factores que se obtiE-nen de la 

experiencia previa de la Empresa con el cliente, comple­

mentada por un buen sistema de información•. Los factores 

son: 

CARACTER: Es la probabilidad de que un cliente trate de 

hacer honor a sus obli9ac1ones. Este factor e~ de consi­

derable importancia, porque toda tr-ansaccicin de crédito 

supone una promesa de pago. 

CAPACI::JHD: E~ un juicio subjetivo de las posibilidades de 

pago. Está relacionC\da con los anteceder1tes crediticios del 



el iente y complementada con observación fisica de la 

fAbric:a, el almacén y les métodos comerciales del cliente. 

CAPITAL: Se mide por la posición Financiera general de la 

Empresa, indicada por un análisis de ra:ones Financieras, 

con atención especial a su valor neto tangible. 

COLATERAL: Está representado por activos que el cliente 

puede ofrecer como una 9arantla de la seguridad del crédito 

que se le extendióª 

CONDICIONES: Son el efectivo producido en la Empresa para 

las tendencias económicas generales, o acontecimientos espe­

ciales en ciertas ramas de la economía que pueden afectar a 

la capacidad del cliente para cumplir con sus obligaciones. 

MANEJO V POLITICAS DE COBRANZA: 
Al ser el área de cobranzas la principal fuente de cap­

tación de in9resos, su objetivo es por tctnto el de efectuar 

cobt"os oportunos con un mlnimo de pét~didau en cuentas malas, 

cuyos ingresos permitirán a Fínan=as distribuirlos a las 

diferentes área.,; de la Empresa para que funcionen adecua­

damente. 

Para que esto funcione adecuadamente, es necesario seguir 

métodos de Control y re91stro, según las instalaciones esta­

blecidas para evitar, cuentas incobrables fuera de lo 

razonable, faltantes o sobrantes, pérdidas o eHtavios de 

docL1mentos, logrando con esto una cobranza oportuna. 

Las principales objetivos que per-sigue el área de cobran;:as 

son: 

Recuperar los c:r•éditos otorgados en el pla~o concedido. 

Evi tat~ al má,:imo perdidas por castigo de cuentas incobra­

bles. 



III.3.2.CUENTAS POR PAGAR 

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 operacion normal de la Empresa, por lo que el 

Ejecutivo Financiero deberá tener presente los siguientes 

objetivos: 

Lograr la mayor disponibilidad de recursos posibles para que 

la Empresa haga frente a sus necesidades sin problemas de 

ningún género. 

Que los recursos obtengan un rendimiento máximo, no perdien­

do de vista en ningón momento el casta del dinero. 

Establecer los sistemas de Control adecuados que permitan la 

salvaguarda de todas las valores y efectivo de la Empresa. 

Las cuentas por pagar se originan generalmente en las com­

pras de mercancia y bienes necesarios para la operación de 

la Empresa, sin embargo también 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 el mismo concepto, tales como proveedores, 

acreedores diversos, etc. 

La cuenta de proveedores es de suma importancia en Empresas 

comerciales }' 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 alfabetice o en cualquier otra forma, de tal 

m~r.era que en un ;;-,omento dado sea. faci l saber coanto se debe 

c. cada proveedor y ,Jor que conceptos. 

~as compras de mercanc1a, deben coordinarse perfectamente, 

par·=i. que se reg1!::tre en Cuntabi 1 idad el pasivo por ese con­

cE>pto. Algunas Empresas lle1,1an e?l sistema de cuentas por pa-
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gar agrupando en ellas todas las 

la compañia. 

Si se lleva el sistema de cuentas por pagar es conveniente 

establecer un regitro de ellas para su mejor Control. 

Se deben tomar medidas para que se vigillm los si9uientes 

aspectos: 

Que se concilie periódicamente el total de las cuentas por 

pagar con la cuenta correspondiente de Control del mayor. 

Que se comparen periódicamente las cuentas de los provee­

dores con el pasivo registrado. 

Que los ajustes al pasivo circulante se hagan por la persona 

autorizada Ql respecto. 

Que se vigilen los saldos deudores. 

III.3.3.INVERSIONES 

APROVECHAMIENTO OPTIMO DE LOS EXCEDENTES DE CAJA. 

Un principio básico de buena Administracion es obtener 

utilidad al má}:imo y la rentabilidad de la totalidad de 

los recursos Financieros de la compañia, mediante una 

adecuada Planeación de las necesidades de capital de 

traba.Jo que permita el desarrollo eficiente de las acti­

vidades de la Empresa, y simultáneamente, evite el des­

perdicio de recursos. 

Por lo que es necesario que los excedentes de caja deban 

colocarse utilizando para ello los modernos mecanismos de 

inversión con que cuentan las Instituciones Financieras, 

tales como la transferencia telefónica que agiliza el 

tr.1.spaso de fondos de cuentas de depósito para la compra 

de acciones, obligaciones, bonos F1nanc1eros, etc. 

La inversion en acciones, obligaciones, bonos Financieros, 

se local i;::an por su 1 iquidez derivada de su f~ci 1 e 

inmediat~ realización en la Bolsa Me::1cana de Valores o en 

cualquier Institución Finaciera. 
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EVAL.UACION DE RENDIMIENTOS f'OR L.OS VAL.ORES INVERTIDOS. 

La decisión de invertir en valores por los sobrantes de 

efectivo, que transitoriamente se encuentren disponibles, 

es con el único objetivo de obtener mayor rentabilidad de 

la que se podria conseguir con otras operacionesª 

Antes de buscar mayor rentabilidad, deberá cuidarse la se­

guridad y liquidez de la inversión, ya que será nuevamente 

dinero con sus respectivos intereses y premios 1 ahot'a 

invirtiendo en valores de alto riesgo, la Empresa podría 

obtener mayor rentabilidad pero se enfrenta con la 

compensación entre probable rendimiento y riesgo. 

PL.ANEACION DEL. FL.UJO DE EFCTIVO 

La Planeación del flujo de efectivo sirve de base para 

lograr las aplicaciones siguientes: 

Estimación de necesidades de efectivo y cantidad operativa 

minima. 

Flujo de efectivo que resulta de la estructura de activos 

y financiamiento planeado. 

Generación propia de efectivo, capacidad de endeudamiento, 

alternativas de inversión y políticas de distribución de 

dividendos. 

Flujo de efectivo correlativo a distintas alternativas de 

la Empresa como actividad a distintos volúmenes de 

producción y venta, fluctuante estructura de precios de 

los costos variables y de los costos fijos. 

Distintas estructuras de capital de tt"abajo debido 

cambios en las condiciones de venta, en los plazos de pago 

.a proveedores, cambios en las pol 1 t1cas de inventarios. 

Varios niveles de inversion f1Ja. 

Su contribución a la Planeación de las necesidades de 

efectivo en condiciones de incertidumbre. 
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III.4. OTRAS FUNCIONES A CAR60 DEL CONTRALOR 

Ill,4.1.SERV!ClOS ADMINISTRATIVOS 

El Contralor al ser responsable del departamento de ser­

vicios administrativos, tendrá una persona responsable de 

los aspectos siguientes: 

- Control e información de consumo de papeler1a por áreas. 

- Autorización y Control de proveedores para compra de mo-

biliario y equipo, equipo de transporte y demás instrumen­

tos necesarios para el trabajo de empleados y ejecutivos. 

- Control de archivos departamentales. 

- Estudio e implantación de sistemas de microfilmación para 

el Control del archivo general. 

- Control de la correspondencia general y departamental. 

- Estudios sobre el presupuesto para la red tele::, telefono 

y telefax. 

- Contratación de la red telefonica, tele~: y telefax. 

- Control del uso telefonico por áreas. 

- Definicion de normas y politicas de contratos de rentas de 

locales para oficinas, compra de inmuebles y contratos 

para el servicio de 11mpie=a. 

- Mantenimiento de lnmuebles. 

- Actuali::.ación de manuales de sistemas de servicio. 

- Control del directot•io de oficinas locales y foráneas. 

- Implantación de sistemas de se-guridad. 

II!.4.2.SlSTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

La implantac1on de Sistemas y Procedimientos sera una de las 

act1v1dades que debercf.l desempeñar el Contr3lor J' comprender4 

desde el estudio y determinación pard ¡35 formas de pape­

ler1a que mas convengan y ni=cesite la comoañ1a, hasta lo md::: 

r:ompl 1i::,..,i.do. romo le.\ trnol~nt.,c.1on de =~= ... em;-: ~lect:rontco<::: 

-::or e1 ob Jete• de obser·,...ar • .. m ma ..... or Contro:. 
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El uso de formas y modelos impresos, adecuados a las nece­

sidades de la Empresa, facilita el desenvolvimiento y flL1i­

de:'. del trabajo. papeleo inúti 1, lo que representa una redu­

cción en el renglón de gastos para estos conceptos. Se debe 

de tr~atar de qLte 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 seguidos 

para el desarrollo del traba.Jo de la Empresa, debe ser mate­

ria del Contralor, procurando que se realice dentro de la 

mayor rutina posible, que sean rápidos, que su tr-ámite no 

ocasione retrasos y que resulten al mismo tiempo económicos 

y eficientes. 
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C A P I T U L O IV. 

LAS FINANZAS Y LOS PRESUPUESTOS 

IV.1. FINANZAS ANTECEDENTES y CONCEPTO 

IV,1.1.ANTECEDENTES 

Al hablar de Finan::as, nos estamos refiriendo tal vez al más 

amplio, interesante y desafiante campo de los negocios ya 

que, muchas de las decisiones tomadas dentro del campo 

Financiero, se e~tienden o tienen repercus1ones en otras 

muchas áreas de la actividad Empresarial; es interesante, 

porque provee de herramientas al indi"tiduo para hacer más 

productivas sus inversiones; es desafiante, porque día a dia 

e::ige para su desempeño mayor efic:ienc1a, mayor empleo de 

capacidad y mayor estudio por parte del Financiero. 

L.;is Finan::as se encuentran ubicadas dentro de un sistema 

económico el cual se conoce como Empresa. La Empresa es la 

unidad economica y social constitulda legalmente y con ele­

mentos que se integran por recursos materiales, humanos y 

técnicos para llevar a cabo Lln objetivo que, para este estu­

dio, será de carácter económico. 

Las Empresas tienen como fin suministrar a sus clientes bie­

nes materiales, sociales y de servicios al mismo tiempo 

obtener el mayct· beneficio ó utilidad posible. Par?. lo-

Jrarlo, 1.:::1 .lda .::!e la Empre=.a :::.a j;. .. 1de 2n do=- etap.;..s cori­

~ecutivas, una constituye la promoc1on y la ot~a se refiere 

Je l~ ei:;ilo-t.ac1ór •• Durante estas se i:nc:..1<?ni:;ran 1.~= fL1nc1cnes 

básicas que des.:;r.rrolla una Empres~ :!entro de las cu.:iles se 

iQcal1::an las Fin~m::as. 

~~ nianif•:<it~cion~<: ~lel nac11"11er:tc-

e: 



zaron cuando los pueblos dejaron de ser nómadas para conver­

tirse en sedentarios, fue entonces necesario que éstos estu­

biesen gobernados para defender sus intereses contra facto­

res internos y externos; siendo necesario también, satisfa­

cer necesidades colectivas con la intervención mixta de sus 

componentes, naciendo así una relación de tipo Financiero 

entre gobernantes y gobernados. 

La exposición anterior da una idea que, aQn cuando las 

Finanzas no hayan nacido junto con el cambio del 

individualismo a la vida colectiva, si es posible que estas 

manifestaciones hayan sido las relaciones primarias que más 

tarde les dieron origen. 

El estudio de las Finanzas, según la opinión de diversos 

autores, aparece en el siglo XIX una vez superada la etapa 

del estado absoluto, convirtiéndose en estado democrático ya 

que los problemas inherentes a esta transformación así lo 

requerían, además era necesario crear una nueva organización 

para la competencia del nuevo estado. 

Se presentaron en forma más seria y continua, los problemas 

Financieros tales como la fusión y contratación de negocios, 

asi como la venta en el mercado de acciones y obligaciones 

de las nuevas compañias. 

En 1920, crec:ierón las grandes Empresas industriales asi 

como también crecieron las utilidades y beneficios como 

c:onsecuenci,:1, los problemas Financieros disminuyeron. 

En Estados Unidos se prese.nto una crisis en los años 1929 a 

1933, de la Cual sUrge la preocupac:1on por estructurar el 

pasivo y el ~apita!; a finales de la segunda guerra mundial 

continda esta preocupacton en el occidente. 

En el mundo contemporáneo, princ1palm2nte en años recientes, 

¡;¡ conteriido de las Finanzas ha e!<perimentado algunos 

c~mbios imoortantes. Antes de 1q50, la funcion principal de 

las Finari=as fue obtener fondos; ~es~ues se presto atencion 

al uso de los fondos y uno de los acontecimiento~ impar'-
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tantes del comien;:o de la década de los cincuentas, fue un 

análisis sistemático de la Administración interna de la 

Empresa, enfocando la atencion en las corrientes de fondos 

dentro de la estructura de la corporación. En la década de 

los sesentas, el estudio de las Finanzas se enfocó a los 

ingresos futuros, predeterminados Presupuestos y Planeación 

Financiera y comparando lo espet"ado con lo real. 

Posteriormente, en 1966, la inflación y la reducción de 

préstamos bancarios, hi;:o aún más importante el estudio de 

las Finanzas. 

IV. l. 2. CONCEPTO 

Respecto al origen y concepto de la palabra Finan;:as, 

e:-:isten diversas opiniones; algunos autores le atribuyen 

procedencia germánica, otros latina <Finanzzi), algunos 

otros la relacionan con la palabra inglesa "fine•• (pago de 

tasas>, que deriva también de "finis" ó en el alemán 
11 finden" (encontrar) sin olvidar también a: ''finding•• 

(inventivo> ''finte'' (simulación) y hasta ''fein'' (mezquindad) 

ó ''feimen'' <engaRar>, comprendiendo que las últimas inter­

pretaciones etimológicas sin base alguna se debían a que, en 

un principio, las palabras Fina.no:.as y Financiero tenían la 

mala interpretación de fraude o usura. 

EHisten conceptos de diversos autores, a saber: 

SERRA ROJAS'º 

La paldbr·a Finon;:a~ viene del fr.;nces "finances" y ésta. de 

la palabra latina ''finato'', de la rai;: ''finis''• 

En la actualidad, reconoce la derivación del latín 

ºfinis" que significa acabar o poner término mediante pago y 

también transacciones en el bajo latin. 

An~~l~QL~ d• l& Clar.u-nct• 

r-uonu•l Pe::>..-•~..;.• 1<;>?•. 
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La palabra Finanzas significa todo lo que tiene relación con 

la moneda o con trasacciones en moneda. 

E. L. KOLHER" 

Finanzas es la teor•la y práctica de las principales tran-

sacciones moneda y su inversión respectiva. 

FRANCISCO NITTI• 2 

Enumera conceptos que forman la materia de estudio de la 

ciencia Financiera¡ estudia la cantidad de riquezas desti­

nadas, anualmente y en cada sociedad, a la vida colectiva, 

examina c:Omo se reúnen y como se utili:an éstas riquezas, 

elije el medio miis racional para hacer contribuir las eco­

nomias privadas a la vida colectiva, ju=ga cual será la 

influencia que sobre el desarrollo general de la producción 

tendrá el sacrificio más o menos grande hecho por" cada 

fortuna privada. 

También dice; La ciencia de las Finan=as tiene por objeto 

investigar las diversas maneras por cuyo medio, el Estado o 

cualquier otro poder· local, se pt·ocura las rique=as mate­

ria.les necesarias para su vida, su funcionamiento y la forma 

en que éstas rique;::as serán utilizadas. 

R.W.JOHNSONt~ 

Procurar que la Empresa encuentre a la mano el efectivo su­

ficiente para hacer frente a los compr·omisos contraídas con 

anterioridad en füt'1T1d oportuna ayudando, al mismo tiempo, a 

llevar a un plano máximo el valor presente de los futuros 

ingresos de los propietarios. 

A• D:lCTlCJNARV 

DRENTlCE HAL.l... lNC. 11;>"°1 
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REVISTA DE FINANZASª.,.. 

La palabra Financiera viene del frances "financ1er", SLI vo;: 

de ''f1nance'' que equivale a Hacienda PQblica. El significado 

que se le dá en la lengua españold es el perteneciente ó 

relativo a la Hacienda PQblica y Bursatiles a los grandes 

negocios mercantiles. 

HUNT WILLIAMS'~ 

Contemplando su aspecto más limitado, la función de finan­

ciamiento es sencillamente el esfuerzo para proporcionar los 

fondas que necesitan las Empresas en las mas favorables con­

diciones a la lu= de los objetivos del negocio. 

Otros autores afirman que es la obtencion de los fondos 

sobrantes en las mejores condiciones posibles y el man­

tenimiento de una situación económica desahogada que redunda 

en crédito y solvencia del propio organismo. 

Tomando en cuenta las definiciones anteriores, se puede de­

cir que la palabra Finan;:.as es el término que engloba toda 

la actividad Financiera, desde la Planeac1ón para la ob­

tención de 1·ecursos de cualquier naturale;:a, el Control y 

distribucion adecuados según las necesidades de la Empresa, 

hasta optimi;:ar el LISO y la obtención de recursos 

Financieros para ma::imi:.ar lo~ flujos de efectivo. 
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IV.2. FINANZAS PUBLICAS Y PRIVADAS 

IV. 2. 1. FINANZAS PUBLICAS 

Como anteriormente se di J0 1 la vida del hombre dentro de la 

c:olecti ... ·idad, dió lugar a situaciones diferentes a la de SLI 

vida de nómada mismas que fueron la causa de las necesidades 

colectivas, or'1ginando también la constante evolucion econó­

mica de los pueblos y la necesidad de regirla, naciendo asi 

una estrecha relación entre lo económico y lo jurídico. 

Estas necesidades dan origen a los servicias Públicos, que 

son la ra1:: di: las Finan::as Públicas. 

Para definir las Finan::as Públicas, podemos utili::ar los 

conceptos siguientes: 

HEñ'LEY LEITZ 1 • 

Fin.:in.::as pübl icas son la ciencia de las Finan::as guber­

namentale3. F1nan:as signif ic:a todo lo que tiene relación 

con la moneda, por lo tanto, para atender las necesidades 

del Estado se requiere del uso de la moneda. 

SHULTZ ANO HARRIS 17 

Es el estudio de los hechos. principios y tecnicas de obte­

ner e iriverlir los fondos de los organismos guber·na.mentales. 

Se dice también, que es la c.Jisc1plin.:1 que estudia los 

t·ec1..a•so-: y le·~ ga:.:to= dr.:l Estado, como enlldad de derecho. 

:::s~udia l.-1. 5J t;u.;....i:~ón Hn que- se encuentra el paiE a tr.:.we= de 

re-=.Lwsus tii:-a!S como: impuestos o contribuciones, tasas o 

q~~·eo::ho:,~ e1nprést1tos, beneficias. multas y sancion;::!S y, a 

~r·~~~s de 5us gastos como: gastos adm1n1st1-~t1vos, g~s~os 



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

La actividad Financiera. del Estado o del poder Público, 

<Finan::as Públicas> estd regida por el derecha Financiero 

PQblico Nacional o Internacional. El Nacional lo constituyen 

las nor-mas que rigen las relaciones entre un Estado y sus 

1ntegrantes. El Internacional lo rigen las relaciones Finan­

cieras entre dos o más Estados soberanos. 

La rama más importante del derecho Financiero, es el derecho 

tributario (todas las personas están obligadas a pagar im­

puestos al Estado), porque es la que proporciona al Estado 

sus mayores ingresos. 

El servicio P1jblico es la piedra angular del derecho Admi­

nistrativo y sostiene que, cara dar satisfacción regular y 

cont1nuc3 a una categoría de necesidades nacidas de un grupo 

social, los elementos de Administra.cien Pública pueden apli­

car procedimientos de derecho Público que, de hecho, cons­

tituyen un régimen jurldico especial y que la propia 

Administración de los serviclos P1:'.tblicos que puede ser 

modlficada en CLlalquier momento por las Leyes y reglamentos 

del Estado. 

De la presentac:ón del servic10 Público por parte del Estado 

nacen las Finan::as Públicas que comprenden la revision de 

las normas segün las necesidades del Estado, para la 

reali:ación y cumplimiento de sus objetivos. 

Para el desempeño y reali~ación de funciones, el Estado, 

como toda actividad PCtblica, debe disponer de bienes muebles 

e inmuebles, servicios y efect1vo. 

Una de las pr-::.nc1pales acciones del Estado es vigilar fiel y 

oportunamente 1 a entrad el.. de recursos, que son las apor­

taciones obligatorias de los miembros del propio Estado, 

rormilOas pot· un proceso Legal. 

E:. deber del Estado con·.·ertir estos recursos en la 

~laborc"'\cion Ce bienes y servi•:ios se9ün se reouiere. 

L~ ~=ti~ida~ Financ~er~ del Estad~ no tiene ci~lo economi~o. 

es oecir, ~-= =:e c.1Et'l'd pues la in-.·ers1cn de sus rec:ursus en 
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bienes y servicios no necesariamente significa una recu­

peración de tales inversiones. 

La actividad Financiera Pública es un fenomeno económico oue 

no reviste propósito lucrativo. 

IV.2.2.FINANZAS PRIVADAS 

Son un fenómeno económico en virtud del cual, una entidad 

economic:a se provee de recursos,· mismos que habra de inver­

tir en relación con su actividad o el fin para el que fue 

c:reada, procur~ndo obtener de tal invers1on el mayor prove­

cho posible¡ entendiendose por provecho, en el campo de la 

economta privada, el mayor rendimiento de la inversión. 

La función Financ1er·a privada se refier·e al esfuerzo para 

proporcionar los fondos que necesita un ente 'económico en 

las mejores condiciones posibles para el logro de sus 

objeti-.•os. Le1=:. Finanzas se establecen en una Empr·esa para 

llevarla a elevar al má>:imo el valor que tiene la firma de 

sus Accionistas, obtener lo necesario para que la Empresa 

trabaje de la inejor manera :i..- pueda utilizar sus recursos 

económico::. en forma eficiente para que se obtengan los 

meJores resultados. Las Finan.::as son todo el conjunto de 

actividades que ayudan a la Empt·esa para la Planeación, cap­

t.ac:ion, Control y Admínistr·aciór, de fondos. 

E: el conJunto de etapas reali.:adas por el Administrador 

Financiero \Contralor) para prevenir todo lo necesat~io que 

en un momento dado se requiera poder dar· salida a 

cualquier negocio o efectL1ar las inversiones requeridas, a.si 

como controla1· y vigilar su eficiente ut1li;::acion en la 

rciali.::.:1c:1ón de las operaciones de la Empresa. 

E:.i::.tt::in entld¿:aes ec:onomicas que, aún cuando logran el mejor 

r e•-.d imient·::i de 3'...: in .. ersion, esta: no revisten fines 

Es nctable la radical diferencia que e::iste entre una 

~~tlc~a econom:~a pr·ivada <Finan.::~s pr1vacas) y un5 de la 

~n~:dad estatal <F1nan~as PQblic:asJ pu~s. en la ~ltima, 



primero nace la necesidad de satisfacer, para después buscar 

la manera de encontrar recursos para atender su satis­

·facción, mientras la primera nace de la intención de una o 

varias personas que habrán de integrar una entidad 

económica, con determinado fin preponderantemente lucrativo, 

naciendo casi simultáneamente la necesidad de obtener 

recursos que le permitan estar en posibilidades de realizar 

sus pronósticos. 

En la economía privada las fuentes normales de ingresos son, 

la combinación entre el esfuerzo personal del indivuduo y la 

explotación del capital. 

En la economía privada existe una relación directa entre los 

bienes utilizados y los beneficios obtenidos. En la economia 

Pública no e:dste esa relación, debido a la prestación de 

servicios en forma general. 

Los gastos o erogaciones en la economía privada están su-

jetos a decisiones personales, estando acordes a la 

finalidad de los mismos. En la economía Pública los gastos 

están sujetos a disposiciones legales. 
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IV.3. PRESUPUESTOS, ANTECEDENTES, CONCEPTO E IMPORTANCIA 

IV.3.1.ANTECEDENTES E IMPORTANCIA DE LOS PRESUPUESTOS 

La necesidad de mejorar la calidad de los satisfactores que 

se lan::an al mercado, la complejidad de los sistemas y méto-

dos utili2ados para producirlos, la aspiración obtener 

rendimientos frente a los obstdculos de la c:ompetenc:ia, 

etc., proporcionan la búsqueda del perfeccionamiento de la 

información y Control a través de la moderna Contabilidad 

que, sin apartarse de su carácter · histórico, permite pro­

yectar sus números hacia el futuro, previendo situaciones, 

para tomar decisiones y presupuestarlas. 

Es indiscutible que c:L1alquier actividad que involucre impli-

caciones de orden económico puede ser presupuestada, 

teniendo como base una política previamente establecida, de 

ah! 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 Pr-e­

supuestos para ejercer un meJor Control, tanto de sus in­

gresos como de sus costos, gastos o erogaciones. A pesar de 

que en la actualidad el uso de los Presupuestos no es muy 

generalizado, poco a poco han ido adquiriendo mayor impor­

tancia sobre todo en las grandes Empresas? debido al gran 

desarrollo industrial del pa1s. 

En las Empresas grandes se aplican los Presupuestos con 

mayor rend1m1ento y efectividad que en las Empresaz. dE me-nor 

=apac1dad ya que, ;;n estas últimas los problemas adminis­

trativos son mlnimo~ y el propietario o encargado, los re­

suelve. 

Actualmente no :=.i: cor.c:1be el que un EJect...ti'-'O ac":ue sin en­

cargarse de los Presupuestos por senci !los qL;e estos sear,~ 

porque la e::1stencia de un merc~do de libre cc.mpetenc1a en 

dor1de es ncc&:::c.r10 c;..•1dar al 111.:.<.,;imo tod=is lo: ~spec:to~ ba­

s1cos dt: 1.u~ •1ey'.JCl-.:JS oara obtener u~1l~Jaüe-: ra:;:onable~. 



requiere que los Ejecutivos demancen más y mejor infor­

macion, la cual será de mucha utilidad para el proceso de 

toma de decisiones. 

Siempre ha e:dstido en la mente de la humanidad la idea de 

F:-·esupuestar. lo demuestra el hec:ho de que los egipcios 

pronosticaban el cómo se real i '::arla la cosecha del trigo 

pa.ra prevenir la. escasez. Así mismo los romanos estimaban 

las posibilid~des de que los pueblos les pagaran los 

tributos. 

E1 origen del Presupuesto en la Administración Pública 

comen~ó desde el siglo XVIII, cuando en Inglaterra el in­

forme anual de Contabilidad que presentaba el Ministerio de 

Hacienda al Parlamento era llamado Presupuesto, y com­

prendía: un ~stado de los gastos del año anterior, un 

calculo de lo~ Qastos del año siguiente y un programa de 

impuestos}' recomendaciones relati·,,as a los sistemas de 

recaudación. 

En 1820 1 los paises europeos, principalmente Francia, ado­

ptan un procedimiento de Presupuesto pat"a la base guber­

namental. 

El gobierno de Estados Unidos, implanta un Presupuesto rudi­

mantario er !821. 

Después de la primera guerra mundial, se elabora un Contt"ol 

de gastos en la industria por medio de la técnica Presu­

puesta!. 

r·e 1912 1::;-:5. se inicia la e'.=·li..:ción y madure::: de los 

Estados Unidos. La iniciativa privada 

c:::im1en=a a co=.ervar que puede util;.=ar los Presupuestos para 

el Control de Sl.IS gastos. Se upruetla la ley del Presupuesto 

1-i:-::.:1:irial ::c·•··..:i .:n:otrumento de la Adrr.:.:iistración oficial. 

5.:o H•lClU wr. m~todc: de Planeac1on Empresarial el cual, 

·-=-'·-::1:0:-:. t.Ji:- ::::::::> >;iempo diw n:=~•:-:,;.J:?s i::-flcact::is y se le d10 

"· :-.:Jmt.t-e ·-·-= :or.tr·ol !-'resupuest.3:, 
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A partir de esta epoca se exportó de América a Europa, bá­

sicamente ~ Francia y a Alemania. 

En 1c;::;o, en Ginebra, se efect(1a el primer Simposium Inter­

nacional del Control Presupuesta!, interviniendo veinticinco 

pal ses. 

General Motors Co., y Ford Motord Co., 

establecieron la t~cn1ca Presupuesta!. 

En Estados Unidos se fueron presentando los 

programas y actividades como sigue: 

El Departamento de Marina en 1948 

El Departamento de Defensa en 1961 

El Departamento de Agricultura en 1964 

México (1931>, 

Presupuestos por 

Texas Instruments por medio de Peter A. Pyhrr hace una 

versión del Presupuesto base cero, en 1970. 

Como se ve, en Estados Unidos los Presupuestos adquirieron 

importancia a principios del siglo XX, donde su función se 

limitaba a la distribución y Control de los gastos de los 

diverso~ departamentos durante periódos de operación. En los 

primeros años solo se adoptó en organizaciones institu­

cionales y gubernamentales, pero posteriormente también se 

elaboraban por iglesias, hospitales y escuelas particul~res. 

En los primeros años los Presupuestos industriales fueros un 

medio para la autorización sistemática de los gastos de 

publicidad, abastecimiento, mantenimiento y asi, fueron 

creciendo hasta incluir las ventas y la producción, inclu­

yendo los costos. 

En el periodo de intlac:1ón C 1929) los Fresupuastos ayudaron 

a la Planeación 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 depresión de lo~ or1meros años de la cuarta; asi 

como en los añ:>s de má::ima actividad de la $egunda 9uerr~ 

mund1al. 



IV.::. '.2. CONCEPTO 

El término Presupuesto proviene del verbo presuponer y eti­

molOg icamente significa suposición anticipada. 

Se compone de dos raices latinas 

F're 

Fictus <supuesto) 

antes de, delante de 

hecho, formado 

Entonces 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 pronosticas referentes a un 

periódo determinado. 

La palabra Presupuesto, adoptada por la economía industrial, 

es la tecnica de Planeación y predeterminación de cifr~s 

sobre bases estadísticas y apreciaciones de hechos y 

fenomenos aleatorios. 

Refiriéndose al Presupuesto como herramienta de la Admi­

nistración Financiera, es la estimación programada, ·en forma 

sistemática, de las condiciones de operación y de l~s 

t'esultados a obtener por un organismo, en un periodo deter­

minado 

ENCICLOPEDIA QUILLET•• 

Cálculo anticipado de gastos, recursos, trabajos por 

reali::ar en un asunto o periodo pObl ice o privado; plani­

ficación de la ge'5tión Financiera poi· CLlmplir. 

T•~ni~• P~••upu••t•1 

ECASA 10a.•di•i0n P•Q 

Tgma v11. ~. cumb~• 

.,.. .. ~ '2~4 
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LANG .. En el Manual del Contralor de costos. 

Un presupueto es primordialmente el esquema de un plan 

proyectado de acción de una E!'Jpresa para un periodo de 

tiempo definido. 

NEUNER::i:o 

Es un cálculo inteligente preparado, de las c:ondiciones 

mercantiles futuras. 

R. W. JONHSON::i: 1 

El Pt"e$1.:1puesto 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 

costos, ingresos y flujos de efectivo. 

El Presupuesto de efectivo, es un intento de predecir por un 

determinado periodo de tiempo tanto los cargos como los 

créditos a la cuenta de bancos. 

Finalmente auxilia a la Planeación Financiera al establecer 

un programa a largo plazo para el uso de reservas, emisión 

de acc:iones o bonos, politicas de solicitudes de crédito, 

etc. 

, , 

Wl l l:l•m 
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IV.4. ANALISIS PARA LA PLANEACION Y ELABORACION DE LOS 
PRESUPUESTOS 

Los Presupuestos son pt·eparados para estimaciones que 

comprenden normalmente un periodo Contable de un año, Los 

Presupuestos de Ingresos, Ventas y de Egresos, son de los 

más importantes en cualquier tipo de Empresa. 

Se debe considerar que la información periódica sobre la 

comparación de los resultados obtenidos con los Presu­

puestos, asi como los comentarios y criticas pertinentes de 

los mismos quedan baJo la superv1sion del Contralor. 

Para la elaboración de cualquier clase de PresL1puesto es 

menester recurrir a las siguientes fuentes: censos, esta­

d1sticas, experiencias obtenidas a través del estudio de 

merca.dos, capacidad y calidad del elemento material y huma.no 

con que cuenta la Empresa, etc. 

IV.4.1.VENTAJAS DE LOS PRESUPUESTOS 

Dentro de las ventajas ofrecidas por el sistema de implan­

tación de Presupuestos, se encuentra aquella que permite ver 

hacia el futuro los resultados de las operaciones real i;:adas 

por la EmprE'Sa 1 asi como también los riesgos en los CL1ales 

puede incurrir la misma. 

Así mismo, la implantación del sistema de PresupL1estos en la 

Empresa presenta otras ·Jentajas como son: 

- Sa fija una meta a alcan~ar y a la ve;: se determina 

la política que habra de seguirse para su logro. 

- Se coordinan las actividades de cada uno de los 

diferentes departamentos competentes de la Empresa, 

de tal manera que cada uno de el los alcance SLl fin. 

- Permiten una adecuada aplicacion de los diferentes 

recL1rsos de que disponga la Empresa con un mini.no 

costo. 

- Regular la inversión ds las gastos en relación con 
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sus ingresos estimados, protegiendo 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 

continuación se mencionan. 

FORMULACION DE LOS PRESUPUESTOS 

Este aspecto de la elaboración de los Presupuestos consiste 

en elaborar un plan det.;1.llado de las posibles operaciones de 

cada uno de los diferentes departamentos de la Empresa, esta 

elaboración de los Presupuestos se podrá hacer de cualquiera 

de las siguientes maneras: 

- Alto nivel jerárquico a los demás niveles jerár­

quicos inferiores; en este caso la DirecciOn o el 

departamento encargado de ello deberá fijar las 

estimaciones para cada uno de los diferentes depar­

tame~tos y aspectos. 

- De los niveles jerárquicos bajos, hacia los altos 

niveles, en este caso la Dirección o el departamento 

correspondiente tan solo intervendrá para f1Jar los 

lineamientos y poUticas g~nerales aplicables en la 

elaboración de los Presupuestos; y los jefes de los 

departamentos ser~n directamente responsables de su 

ejecución. 

En cualqLliera de las dos formas citadas anteriormente, co­

t't'esponderá .J.l Conl;ralor el establecimiento de una adecuada 

coordinación entre las diferentes necesidades de los jefes 

de los departamentos y las estimac:1ones fiJadas por la 

Direccion en el primer caso, por otro lado en el segündo 

caso, en el que la Direc:c:ión fije los lineamientos para 

ha::. et· las estimaciones debera el Contralor quien 

coordine d1c:h.,;=:; acl:L1aciones di.'.? m,:;.'ie.•·.=i, qL1e n1 las estt-

maciones ni las sol ic1 tudes sean e::c:es1vas. 
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LA EJECUCION DEL PRESUPUESTO 

Una vez que el Presupuesto ha sido aprobado, el siguiente 

paso será ponerlo en práctica de la mejor manera posible. 

La adecuada real i;:ac ión del punto anterior dependerá de los 

siguientes factores: 

- Que se haya hecho una adecuada estimación. 

- De la colaboración de los jefes de los diversos 

departamentos. 

- De la habilidad y capacidad de los jefes respon­

sables. 

REGISTRO DE LOS PRESUPUESTOS 

Es importante el registro Contable de los Presupuestos, si 

se reali;:a libros se regitrará en Cuentas de Orden, o se 

puede hacer el registro más simple en hojas tabulares. 

CDMPARAC IONES 

Las c:ompar~ciones que se hagan entre lo que ha Pre-

supuesta.do y lo que realmente ha efectuado, con el 

propósito de determinar las variaciones habidas anali­

~ándolas, con el fin de determinar las causas que las 

Originaron para ser corregidas en el futuro. 

El análisis de estas variaciones se hará de acuerdo con el 

sistema de registro implantado para cor.trolar los Presu­

puestos. 

Un adecuado Control de los Presupuestos sera una base firme 

del Contralor para poder emitir su opinión al r·endir los in­

formes ~·cquer idos. 

A cont1nuac1on mencionan alguno: tipos de Presupuestos 

que se pueden presentar· en las Empresas. 

- ;: ··eSL•f:•uestos de Ven tas. 

- Pr•esupuesto de FrodLtc:ción. 

- ~,.~supuesto de Mnter•ias F'r1m=-.s. 

- ~··eaupuesto de Somor'aE. 

- ~r•e5lLCuesto j~ 11enc de Obr·a Ind1rec~3. 



- PresupL1esto de Gastos d" Departamentos de Servicio. 

- Presupuesto de Gastos Indirectos de Produce ion. 

- F~·esupuesto de Gastos de Venta. 

- Presupue:.to de Gastos de Administracion. 

- Presupuesto de Otros Gastos y Otros Productos. 

- Presupue:to de Caja. 



C A P I T U L O V 

EL CONTRALOR EN LA FUNCION DE ANALISTA FINANCIERO 

V.l. LA PLANEACION FINANCIERA 

V. l. l. Il1PDRTANC I A. 

Casi desde los principios de la humanidad, el hombre ha sen­

tido especial atracción hacia lo desconocido y en todas las 

épocas ha tratado de investigarlo. Siempre ha sentido una 

inclinación hacia la elaboractOn de pronosticas 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 quiere hacer 

6 por lo menos conocer con relativa anticipación, las barre­

ras u obstáculos que probablemente encuentre en su camino 

pa,...a que, ! legado el momento, pueda estar preparado para 

resolver de la mejor maneru dichas barrera.so. 

En el actual mundo de los negoc1os, la preparación de todo 

Ejecutivo es o debe ser el futuro de la Empresa. En efecto, 

en los últ1mos tiempos una cantidad considera.ble de esfuer­

.::os se han proyectado al estudio e investigación de los 

diferentes factores que influyen y afectan el compot·tamiento 

de es..; célula mir:ro~conómica que es la Empresa; es entonces 

cuand~ surge la nec:esidad de mirar hac:1a delante y pre­

par·~rse par·a el futuro. 

El Contralor· no debe dirigir a su Empresa sobre l~. base de 

ir .:1ce""tando unas veces y errando en otras dla tras dla, 

sino que, debe hdcerlo en forma c1ent1fic:a 1 es decir, actuar 

sobre bases y efectos. 
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Una de las principales tat"eas en la Empresa es la Planeación 

que va más allá del pronóstico y debe realizarse antes de 

cualquier otra función Administrativa; implica fijc?r los ob­

jetivos y dit"igir los planes hacia su reali;:ación, llegar 

hasta la elaboración de políticas, posibilitar la operación 

económica, ayudar a controlar y debe funcionar como herra­

mienta para la toma de decisiones. La necesidad de planear 

la organización es tan obvia y tan grande que es di"fícil 

encontrar opiniones en su contra, aunque estas var!an según 

el tipo y pet"sona que las contt"ole y maneje (tipo de 

Contralor>; todos los encargados de un área de la Empresa 

deben llevar su propia Planeación y r•eunirse frecuentemente 

para intercambiar ideas y así llegar a la Planeación primor­

dial. 

Ha.y ocasiones que no se planea "por falta de tiempo", des­

graciadamente las personas prefieren perder más tiempo en 

corregir errores que en prevenirlos. Se debe estar conciente 

que la Planeación hace que sucedan cosas que, de otro modo, 

no ocurrirlan por no conocerse; es importante ya que reduce 

la incertidumbre en el cambio y en lo inesperado y prepara 

para tomar en cuenta cosas inevitables. 

Es dificil llevar la Planeación útilmente ya que resulta 

ardua y compleja pues bL1sca los medios de acción para lograr 

los objetivos, esto es, proyectar hacia el futuro, aú.n 

cuando los factores internos y e:~ternos tengan la apariencia 

de ser estables. 

Es evidente que el esfuer::o por con tr•olar el futuro ha hecho 

surgir la necesidad de la Planeación, cuya escencia es el 

análisis anticipado de los problemas, plantear posibles 

soluciones y señalar los pasos necesarios para lograr efi­

cientemente los objetivos. 

As1 pues, la caracteristica primordial de la Planeac:ion es 

el futuro que, a SLt ve;:, tiene tamb1en la de incertidumbre 

la cual, aumenta en ra;:on directa con el tiempo par.a el qL•e 

se ha elaborado un plan, aún cuando el panorama que se le 
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presente al Contrulor tenga la apariencia de set" consis­

tente. 

V. 1. 2. CONCEPTO 

Una vez que se han señalado las carac:teristicas funda­

mentales, para entender un poco más sobre el significado de 

la Planeación en la Administración de la Empresa, será im­

portante conocer algúnas definiciones de autores. 

VELAZQUEZ MASTRETTA22 

La Planeac:1ón de la Producción. En una Empresa es el con­

junto de planes sistemáticos y acciones encaminadas a 

dirii;iir la producción, considerando: la cantidad necesaria 

para producir, la fecha de inicio y terminación de cada una 

de las fases, con que herramientas reali::arán el producto, 

estimación del costo. Dicho de otra manera, es la labor que 

establece limites o niveles para las operaciones de fa­

bricación en el futuro. 

WILL!Ar1 J. STANTON23 

Planeación de un nuevo producto. Abarca todas las acti­

vidades que posib i 11 tan -3 una compañia para determinar" qué 

producto se comerciali=ará. El desarrollo del producto más 

limitado, enciert•a las activ1dades técnicas de la inves­

tigación del producto, SLI ingen1eria y diseño. 

. . . . - ; . 
F~nu~m-MCQ• ~- m•~C:-~g~•r.nLa 

Me:. G.- .... 'HL l l' J=oAQ .. :2or .. 
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FERNANDO ARIAS GAL!C!A24 

Planeac ión de recursos humanos. Estudios real i;:ados ten­

dientes a la proyección en la estructura de la organización 

en el futuro, incluyendo análisis de puestos proyectados y 

estudio de las posibilidades de desarrollo de los tra­

bajadores para ocupar éstas a fin de obtener programas de 

capacitación y desarrollo, hasta el reclutamiento y selec­

ción. 

HAROL KOONTZ Y CRYRIL O"DONELL"" 

Es la función de un dirigente que implica la selección entre 

las alternativas posibles de objetivos, políticas, proce­

dimientos y programas. 

RUSSELL L, ACKOTL 2 • 

Planeación es proyectar un futuro deseado y los medios 

efectivos para conseguirlo. Es un instrumento que usa el 

hombre sabio. Es un proceso de toma de decisiones anti­

cipada, proceso de decidir lo que se va hacer y como se va a 

real i.:ar·. 

AGUST!N REYES PDNCE27 

La Planeación fija con precision lo que se va a hacer. Fija 

el curso concreto de acción qL\e ha de seguirse, esta­

bleciendo los principios que habrán de orientarlo, la se­

cuencia de operaciones p¿¡r= rcali::arlo y las determinaciones 

de tiempos /de n(1meros neces.:ir1os para su real1.:acicn. 

c..-y..-i. l o Dan•l1 

Un eane•pto d• ~l•n•-ei.an 

a. A:ml"'•~•••• 1..1.mu•- p•g 13-14 
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WILLIAM J. STANTON2 ª 
Planeación de un nuevo producto. Aba.rea todas las ac:ti­

·.-idades que posibilitan a una compañia para determinar que 

producto se c:omerc1alizard. El desarrollo del producto más 

limitado, encierra las actividades técnicas de la inves­

tigación del producto, su ingenierla y diseño. 

La Planeación consiste en decidir hO)' lo que se va hacer en 

el futuro. Comprende la determinación de un futut"o deseado y 

la~ etapas necesarias para reali::arlo. Es el proceso en 

virtL1d del cual las Empresas armoni::an SLIS recursos con sus 

objetivos y oportunidades. 

Compilando la definición de varios autores se puede decir 

que una de las más completas es la que define la palabra en 

los sigL11entes puntos~ 

- Intervención en la preparacion de los planes de toda 

la Empresa. 

- La e:cpres1ón de esos planes en términos monetarios. 

- La selección de la mejor alternativa para la ob-

tenc1on de fondos como son: estudios y analisis de 

las fuentes de financiamiento disponibles, costo en 

relación a sus bane"ficios, inversión y gastos co­

rrespondientes. 

- Control sobre recursos monetarios. 

- Preparación de recursos que conducen a una modi-

ficación de los planes y determinacion de objetivos 

de la Empresa. 
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L. URWICl<2q 

Fundamentalmente, la Planeación es un proceso intelectual, 

una predisposición mental para hacer las casas en forma 

ordenada, a pensar antes de actuar y a obrar a la luz de los 

hechos más que de las conjeturas. 

Con base en las definiciones anteriores, se puede concluir 

diciendo que planear es; investigar por anticipado el futuro 

para poder determinar las act1 vidades que necesitan rea-

1 izarse, de que manera y en qué secuencia u orden, para 

lograr eficientemente los objetivos predeterminados. 

Por medio de la Planeacion se determina que es lo que deben 

hacer los miembros del grupo con el fin de alcan;:ar uno a 

varios objetivos, además de que permite elaborar un modelo 

completo del tt•abajo a t·ealizat·, con lo que suministra la 

base sobre la cL1al debera.n actuar las otras funciones 

Directivas. 

De lo anterior, se dedL1ce que los esfuer::os de organiz•¡:;ión, 

Dirección y Control deberán ir de acuerdo con los planes 

aprobados ya que ningún Ejecutivo puede organi;:ar, dirigir y 

controlar sin antes haber planeado y es que la función 

primordial de todo encargado de a.rea en la Empresa es la 

Planeacion, porque traves de ella se establecen los 

objetivos~ poli tícas, procedimientos y programas, tanto 

general como particular ~at·a llegar a l.:. meta señalada. 

Existe un nümerc e::traordinario de Empresas qL1e caminan solo 

con bas~ en ~u iner·ci~, s1n ~aber =lar·amente a donde v~n y 

porque, éstas Empresas necesitan planear, pues es la base de 

otras funciones Administrativas Corgani:acidn, Dirección, 

Co11trol) ya que, '31n la determinación de las actividades a 

t·eal i::ar no habra nc?-da que organizar, nad1e para ejecutar y 

........ i¡:l,_,,,_""º .. 
H-.-... -..-e> H,...,. •• 
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nada que necesite Control. 

V,1.3.ASPECTOS IMPORTANTES DE LA PLANEACION 

FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS 

Para proyectar una acción en el futuro, es necesario que el 

Ejecutivo tenga como base, hipótesis o condiciones deter­

minadas cuya realización dependerá del que la acción 

desarrollar condu=ca hacia el objetivo deseado, dichas 

condiciones son factores internos y externos de Planeaci6n 

que no son otra cosa que suposiciones sobre el futuro. 

- Factores de carácter externo. 

Se refieren a los factores que caracterizan el medio 

ambiente como el crecimiento demografico, producto 

interno bruto, niveles de precios, ambiente general 

en los negocios, situación internacional, etc. Estos 

factores, rodean a la negociación y al mercado en 

que ésta acti:,a, sean, condiciones de mercado, la 

oferta en el mercado, disponibilidad de recursos 

humanos, tipo de inversiones. etc. 

- Factores de carácter interno. 

Consisten en las pollticas generales a seguir por 

parte de los Ejecutivos principales, que delimiten 

el tipo de objetivos y el campo de acción de la Em­

presa, las decisiones que tomen marcarán los llmites 

para la Planeación. 

Es indispensable que las i::aracter1st1cas sean fle,:ibles ya 

q~1e puojc::::-. ;:;ra~.:=r, tar se si tuac ione:: favorab 12s o desfavo­

rables que no estaban previstas. A e~te ~especto,ser·a mejor• 

plDnear varios cursos de accion 2n lugar de uno solo; de 

1=st;:. rnaner,¡:,, el EJ~cLttl.·...-o puede elei;¡.· el plan qL1e meJc~· se 

pr~~ste ;:>ar:.-1 ""tcan=..::.r lü3 objet1.·o=: :le la S:mp··eca. 



VENTAJAS 

Las vent~jas de la F'laneac:ion son muchas y muy variadas, por 

ejemplo: 

- Permite saber a la Dirección lo que será necesar10 

hacer para alcanzar los resultados deseados, cuales 

seran esos resultados y que elementos básicos se 

requieren. 

- Elimina las actividades costosas, inconsistentes, 

fo1~tui tas y fuera de lugar; de esta manera se ob­

tienen costos relativamente bajos como resultado de 

una buena coordinación interna, la cual es producto 

de una buena Planeación, que resuelve las diferen­

cias entre lo; departamentos y se logra que todos 

los esfLler::o'i> estén encausa.dos hacia metas comunes. 

- Por medio de la Planeación se logran coordinar las 

.:.•pera.e iones reduciendo. con esto. los esfuer=os y 

movimientos inútiles que impedir~n, en cierta forma, 

obtener resL1l tados favorables. 

- Obliga al personal de todos los niveles <Dirección, 

Gerencia, etc.) a pensar en el futuro, evitando con 

esto, que se estanquen ya que, de no hacerlo asi. 

seguirán vi·.11endo en el pasado . 

- Ofrece una base para el Control de las operaciones 

¡a qLe establece los puntos de partida y de deter­

m1n¿¡.c i1.:m je;. las act.i·1idades. E}:iste una relación muy 

intima entre lcis funciones de F'laneacion y Control, 

porque ést~ y¡t1ma tiene como finalidad que las 

d.ctividade= ~8 mantengan tan cerca como sea cosible 

de los µ¡ar1=~ e~tablecidos. 

oueracion. 

- r::-a..:iiita :~ dec-l29acion de autot'Id=1.d. 

¡:"'ac1litc. e~fuer=os p.:-1~a proveer ad~cuaoa cantidad. 

ti.:muo ,_. :1-.r :o'Ccion de ejecL1c1on obteniendc-. cuma i-e·­

~l..'.:i.c..ck:. :H.:~_10;1c..._:. :.•t'monio::a: / L1riii1c:.d::i: hc:.cia el 

·:lb ;2t.l'o'CI 'ft )é\lJÜ• 
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LIMITACIONES 

La Planeación, por ser una funcion Administrativa funda­

mental, es esencial ya que, por medio de ella aumenta la 

certeza y disminuye la incertidumbre, pero existen limi­

taciones prácticas para su uso: 

- No se puede contar con información, ni datos pre­

cisos en relación al futuro, debido a que éste sufre 

modificaciones que afectan en forma parcial o total 

a los objetivos, políticas, procedimientos y pro­

gramas señalados. 

- Si la Planeación se lleva más allá del punto eco­

nómico de las retribuciones satisfactorias, su costo 

puede exceder a su verdadera utilidad. La existencia 

y extensión de la Planeación deben ser de acuerdo 

con las circunstancias particulares de cada Empresa. 

- Cuando se planea, debe preveerse cierto grado de 

flexibilidad, tanto para empleados como para diri­

gentes, de no ser as1, el trabajo administrativo 

será más dificil. 

- Cuando se llegan a presentar emergencias 

cienes extraordinarias en las cuales 

situa­

presentan 

decisiones sobre la marcha, obligan al Ejecutivo a· 

actuar sin desperdiciar tiempo en pensar y reparar en 

detalles porque, en estos casos, es más importante la 

rapidez. de accion que la exactitud de actuaciones 

detalladamente planeadas. 

A pesar de estas 11m1t.:icioncs, el EJecutivo debe temer pro­

sente que el é::i to de una. Empresa debe descansar sobre una 

base lo sufic1entemente sol1da que asegure su supervivencia, 

esta base es l~ F'laneación, porque una Empresa donde los 

ob3et1~os, pol1ticas, pr•ocedimientos y programas no han s100 

determinaCus de antemano, los Ejec:L.1t ivos estarán tomando 

decisiones sobn: bases sin fundamento alguno o bien por 

El resultado de todo esto es una serie de problemas OL1e no 

1(19 



se resuelven o bien, se resuelven equivocadamente por ig­

norar su origen. 

OBJETIVOS 

Son los resultados, metas o fines a los que se pretende 

llegar y a los cuales están dirigidas todas las actividades 

o esfuerzos de la Empresa. 

En toda Empresa ex is te una jerarquía de objetivos, la cual 

se encuentra en todos los planes de la organi::ac:ión de una 

Empresa y que 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. 

- Objetivos departamentales o colaterales. 

Son los que contribuyen al logro de los objetivos 

principales, sin contraponerse a ellos y se refieren 

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 ó categoria 

dentro de l~ Empresa, es por eso que su e:<tensión es 

limitad.:.., pero relacionada con los objetivos gene­

rales y departamentales. 

Los objetivos generales deben fragmentarse en objetivos cada 

·.te;:: más especl fices, ordenados por especialidades fLlncio­

nales y en ra::on del tiempo de las acciones progresivas que 

tienen efecto <.::obre tudos los segmentos de la Empresa. Es 

c..oc.o práctico tener como única meta la obtención de 

utilidades porqu1:, s1 +:odas los miembros de la Empresa creen 

owe aon el fin pr1r.1oraial, ir.mediatamente se antepone la 

ldea del dinero d. todo otro esfuer;::o par·a servir meJOr al 

::1.1ol 1r::J. 
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tecnológicos y pueden ser fijados como metas de tiempo, cuo­

tas de producción o ventas, normas de calidad, cantidad, 

tiempo y costo, metas de eficiencia, etc. 

Los objetivos pueden ampararse, reducirse ó eliminarse de 

acuerdo a las circunstancias. 

POL!TICAS 

Es una guia amplia, general, elástica y dinámica expresada 

en 'forma es;cri t.:i; 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 como consultas 

constantes e inútiles en niveles superiores acerca de puntos 

fundamentales favoreciendo, con esto la coordinación y el 

trabajo de equipo. Las politicas deben elaborarse por 

escrito, difundirlas para que sean conocidas por los 

miembros de la Empresa y revisarlas periódicamente 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 interpretación y aplicación. 

L•s politicaS se pueden clasificar da la.-&iguiente manera: 

- Políticas generales. Son las de mayor importancia y 

trascendencia porque aparte de ser bastante amplias 

afectan a toda la orQanización y corresponde a la 

Dirección de la Empresa fijarlas y trazarlas. 

- Políticas departamentale$. Se aplican a gran parte 

de l~ Empresa, son de naturaleza especifica limitada 

y de mediana importancia en relación a las póliticas 

generales. 

- Política= secc1onales. Son las que se aplican a las 

actividadeE particulares de los departamentos para 

hacer frente a las necesidad~s diarias; son de natu­

rale;::a def1n1da, limitada './ de menor impo1~tanc1a 

respecto de 1 as otras. 
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PROCEDIMIENTOS 

Son instructivos especificas que estipulan en forma cro­

nológica y e>:ac:ta, Cómo, Cuándo y Quién debe real izar 

determinada actividad. Deben mantenerse dentro da los limi­

tes señalados dentro de las palitic:as. 

Se presentan en todos los niveles de la organización de la 

misma manera que los objetivos y políticas; más generales y 

menos numerosos en los altos niveles, en cambio, en mayor 

número, más detallados y e>:actos en los puestos inferiores. 

Deben revisarse periódicamente con el fin de modificarlos o 

eliminarlos, de acuerdo a las necesidades de la Empresa, 

evi tanda SLI obsolescencia. 

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 reali~ar el tr·abaJo, eliminando los esfuerzos 

improductivos que son costosos. 
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V.2. ESTUDIOS QUE SE REALIZAN PARA LA Pl.ANEACIDN 

Como ya se dijo, la función de la Planeac:ión Financiera es 

muy interesante para El contador Público, esto es porque 

participa en la Planeación a largo y a corto pla;:o de la 

compañía. Para poder planear se debe pensar, antes de tomar'" 

la decisión, en cualquier situación que se presente por lo 

que se debe tener un amplio conocimiento de las operaciones 

del negocio .. 

El Contralor, al comenzar la Planeación Financiera de la 

Empresa, deberá tomar en cuenta lo siguiente: 

CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS 

Los Accionistas deben puntualizar los objetivos que se 

pretendan alcanzar. 

Este punto es muy importante para el Contralor ya que, de 

acuer-do a la forma en que las Accionistas den a conocer· 

los objetivos a los Funcionarios, serán los resultados a 

obtener, es decir, si los Accionistas tienen capacidad y 

e;:periencía para enfrentarse o saber maneJar a los Fun­

cionarios, sus objetivos, por muy ambiciosos que sean, 

deber.tn. razonarse y alcanzarse por parte de los Funcio­

narios; estos a su ve;:, los transmitirán en forma po~l ti va 

a toda la organización. 

Se puede dar el caso de que las personas que los den a 

conocer, care=can de enperienc:íe1 y tal vez sean planteados 

apática.mente; esto conduce a confusión y desaliento oor 

parte de los colaboradores y tr¿:ier,;i. oor consec1,,.1er.c:1a m~los 

·~-e~ul tados~ 

ANAL! S l S DE LA EMPRESA. 

El CantrC\lor deber.a anal i;:::1r y estudia~· la Empresa e.1 qL~e 

se enct..1entra en lo que se refiere a todos lo;;; r'•.ibros de 

lo~ Est.;1dos Financ1ero5. 1~ situación en el ·;iercaQo p.:or~ 

ve•' ei logr~ de una pas1c:1on m~.; ·.entaJo::.¿., 1.:-:= -.~ntci::;, le::< 

proc!1,,.1c..:c1cn 1 lt''.:S> s.1.t•-t-3.C:t:::.ne-: t'aracti!-r!-s:1.::='~ ':le :::.O~ ;.in: 



de las áreas, sus problemas y sus posibilidades, slis 

recursos, sobre todo los más valiosos; debe pasar por cada 

una de las áreas para que, las que estén bien, seguir su 

forma de trabajo y no descuidarlas y, las que estén débi­

les, ver la forma en que se puedan reforzar sin descuidar 

otros conceptos. 

ASPECTO COMERCIAL 

Es necesario conocer la posición que guarda la Empresa con 

respecto a sus competidores, cómo Y. dónde se venden su,s 

productos, los aspectos referentes a la publicidad y 

propaganda, las posibilidades de crecimiento en el mer-cado 

y en general, cuidar el aspecto social de la Empr-esa con 

el objeto de tener mayores posibilidades de é>:ito. 

ALTERNATIVAS 

Es importante estudiar diversas alternativas de Planeación 

para el mejor aprovechamiento de los recursos, realizando 

varios planteamientos para avaluarlos y elegir el que 

resulte más provechoso de acuerdo a los objetivos fijados 

y a la sitL1ac.ión Financiera y de mercado que enfrente la 

Empresa. 

METAS Y PROGRAMAS 

Establecer procedimientos y programas generales de tra­

baJo, por area y por departamento en los que se tomen d•­

c 1 si ones a e.orto y a largo pla;:a, asignando las recursos 

humanos, matericiles y Financieros de tal manera que se 

alcancen las metas deseadas. 

ELABORACION DE CUESTIONARIOS 

En grandes Empresas transnaciona.les se elaboran cuestio­

nar1os que se anali;:an detalladamente antes de empezar a 

planear. Algunas da las preguntas que se formulan son: 

¿ DONDE ESTAMOS AHORA ? 

- -~n ~ue negoc10 estamos realmente? 

- ~.Ou1enes son nuestros competidores? 

- -~·C!Lt~ t"':'r grande es el mercado donde est:imos'? 

- ~cuál es nuestr~ fuer;:a o debil1dad presente? 

lper•san~t. d1nero 1 producto, equipo, etc.) 
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¿ COMO HEMOS LLEGADO HASTA ESTE NIVEL ? 

- ¿cuál fue nuestra oosic:ión en lo pasado dentro del 

mercado'? 

- ¿cuAl es nuestra posición en el presente dentro del 

mercado? 

- ¿Qué tan importantes han sido los adelantos tecno-

169 icos en nuestro crecimiento? 

- ¿El éxito del presente, én quien descansó? 

<personal, recursos, equipo, etc.) 

- ¿cómo está la estructura Financiera? 

(pasado, presente, futuro> 

¿ COMO ESTAN LAS POLITICAS ? 

- ¿cuáles sef"'án nuestros futuros mercados? 

- ¿cuál será nuestra posició;, en la competencia? 

(precios, reputación e imagen) 

- ¿Existen recursos adecuados? 

(personal, dinero, maquinaria y equipo) 

- ¿Está el personal capacitado pat~a obtener y desarro­

llar productos nuevos? 

- ¿Qué ventas y utilidades se esperan obtener sobre 

los recursos requeridos? 

¿ ES ESTE EL LUGAR EN DONDE NOS GUSTARIA ESTAR ? 

- ¿Qué objetivos podemos establecer para esta nueva 

teoria de operacion? 

- . .:..Qué criterios se pueden usar para modificar las sa­

tisfacciones? <sobre la teoría de operación que de­

seamos mantener) 

- -.'...Composicion entre las operaciones presentes y su 

proyección para el futuro? ( con el nuevo criterio> 

¿_ COMO MOD l F l CA~ EL CAM l NO QUE ESTA~lOS SIGUIENDO ? 

- ¿::on Nuevos productos? 

- .-_Nuevos mercados para los productos ya e::istentes? 

- .!,.Qué beneficios presenta en el mercado? 

- 0.'..E!i conveniente una redL1cc ión o une:i: e:-'.pan5 ion cm la 

planta, o simolernente ~eguir como e5ta~ 

- ._.Se neces1tL"\ nuevo po.?~·:onal en la org.:.ni::acion? 
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- ¿son éstos cambios adecuados? 

- .!..Cómo se puede fortalecer la estructura Financiera 

para estos cambios? 

- ¿será el crecimiento interno con nuevos productos o 

e~:terno con adquisiciones y concesiones? 

¿ SE HABRA LOGRADO EL OBJETIVO CON ESTOS CAMBIOS, O 

ESTAREMOS CERCA DE EL ? 

- ¿cuál es el efecto de estos cambios? 

- .::.Qué ordenamiento o preferencia hay que dar a cada 

uno de ellos? Ctiempo para realizar cada uno> 

- ¿Identificar 6 

cambio? 

nombrar el responsable de cada 

El Contralor, al reali:ar su plan a largo plazo, deberá ini­

ciar con una visión amplia de los puntos antes mencionados y 

con un cuestionario adecuado sobre las necesidades de la 

Empresa. 

Debe de iniciar sus funciones viendo que es lo que más le 

conviene a la compañia, cómo estudiar los planes a largo 

plazo para el crecimiento de la misma, para los cambios o 

remodelaciones en la maquinaria y equipo y otros gastos que 

causar~n salidas significativas de efectivo. 

Tomando como base éstos planes y las estimaciones de ventas 

para el futuro cercano, deberá también estimar los flujos de 

efectivo dentro y fuera del negocio. 

Al desarrollar los planes o programas, deberá hacerlo lo 

mejor que pueda reconociendo que, en cierto grado, van a ser 

t~re.::is imperfectas, pLtas sus planes peoran ':ier obstruidos 

por· fuer.:::as e::ternas. como el tiempo, sobre los cuales tiene 

mL1y poco Control. 

Por ejemplo, un camb 10 para el cual debe estar preparado es 

q•Je, s1 las Empresets de la competencia reali:::an compras 

imoorta.ntes en la maquinaria y estas real i=an productos más 

sof1eticados, osto puede for:::ar a la compaffia a realizar 

'J~:':::·~ consider.:ibl•.?s 1 con el objeto de mantener o mejorar SL1 

pcs:~1on un el mercado. 
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También se puede dar el caso de una rec:esión o una huelga 

que afec:ta las utilidades. 

Se ha visto en los últimos años la inflación c:omo un pro­

blema critico, por lo que es otro punto más para decir que 

la Planeac:ión Financ:iera es relativamente inc:ierta. 

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

El Contralor, como encargado de la Planeación, debe c:onoc:er 

c:iertas caracteristic:as del negocio para poder determinar 

que necesidades han de planearse y por que periodo de 

tiempo. 

Hay muchas c:ompañías que hacen proyecc:iones a c:inco años y 

las revisan anualmente o cada seis meses para hacer nuevas 

proyecciones para los cinco años siguientes a la fecha de 

revisión o para modificarlas en situaciones no previstas y 

cambios drásticos en la ec:onom1a. 

Por ejemplo: Una compañia de servicios públicos, planea por 

25 años el objetivo de prever sitios para sistemas de ser­

vicios y redes; una compañia manufacturera lo nec:esi ta sólo 

por seis meses, una industrial maderera., hasta por 100 años, 

ya qu~ su:. necesidades van desde plantar los arboles suf i­

cientes para tener siempre disponible la madera. Los planes 

publicitarios san a corto plazo, casi al dia; Algunas hacen 

pl~uies pot· 5 años y otras reali::ar planes más largos pero, 

mas q1..1e planes, son estudios objeti-.:os fundamentales. 

V.2.2.GU!FoS PAF;A REALIZAR UNA ADECUADA PLANEACIDN 

Hay ctlgL1nas gulas que pueden seguirs<: para decidir el plazo 

de lo ·~enider::J o iL1turo; 

TtEMPO DE P.EAL!Z.AC!Ofll DE PRODUCTOS 
.-::::; aj ::i.:-rlodo do tiempo que e:nste. desde el reconoci­

¡.,; c:nto ce L3S neces1daoes de ni..1eyos productos, hasta. 
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completar su diseño, producción y distribución, más un 

periodo de utilización antes de que dichos productos sean 

obsoletosw 

PERIODO 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 recuperar la inversión en la construcción de 

planta y equipo, asi como la contratación y capacidad de 

todo el personal. 

PERIODO ESPERADO DE VIDA DE UN PRODUCTO. 

Es la vida que los consumidores le dan a un producto 

hasta reempla2arlo por otro que los fabricantes lanzan al 

mercado con la ayuda de la nueva y avanzada tecnolcgta¡ es 

el periodo que transcurre para que un producto sea obso­

leto. 

Es necesario estudiar el tiempo de materia prima que se 

necesita para la elaboración de los productos ya que, algu­

nos elementos no son fáciles de obtener pues interviene el 

tiempo; por ejemplo, los aserraderos tendran que planear en 

ocasiones hasta 99 años ya que éste periodo es el tiempo 

aproximado en que se reponen los árboles de un bosque. 

La investigación podrá acortar éste larguísimo periodo me­

diante la realización de estudios sobre las posibilidades 

del aprovechamiento de nuevos tipos de materia prima ó la 

obtención de ésta por otros medios más rápidamente. 

Uno de los conceptos más útiles para determinar el periodo 

de Planeacion es el tiempo de realizacion de productos. 

REGLAS PARA PLANEA~ A LARGO PLAZO 

Al9unos autor•es e:-.tranJeros dicen que para planear a largo 

ol a;:o, es nece~a.~·io seguir lo si9u1ente: 

- Definir El pr·oblema; pr•eguntar los puntos aoecuados. 

- FormLd¿,r• lns p ... egLintas que puecan revelar los hechos 

dt?s::::1d:J::. 

- Obtenl?r la info•·m~cion corracta. 
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- Interpretar correctamente los datos obtenidos. 

PREDICCIONES 

Los cambios en la economia pueden explicarse como un juego 

de variables económicas relacionadas entre si, que son estu­

diadas por los econometr!stas (estudian estadísticamente la 

actividad económica pasada y predicen la futura). 

Por otra parte, algunos economistas toman como variables; 

ingresos disponibles, circulante monetario, ingreso Público, 

recaudaciones sobre impuestos, obras Públicas, comercio 

exterior, inversión extranjera, fuentes y usos de fondos na­

cionales, politica fiscal tributaria, reservas monetarias, 

balanza comercial, indice general de precios, etc. 

Los métodos utilizados para efectuar las predicciones son: 

- Método de·proyección. 

Basado sobre estimaciones o e::trapolaciones mecánicas de 

los datos históricos¡ considera las tendencias hacia arri­

ba o hacia abajo 1 indices de corrección y otras técnicas 

matemáticas más complejas. 

- Método estadistico. 

El futuro puede predecirse con hechos actuales mediante 

indicadores estad1sticos, series de tiempo seleccionadas 

cuando se usan para que proporcionen los indicadores a la 

Dirección de la economia y otras Industrias o Empresas. 

- Método de muestreo. 

Investigación a través de muestreo para sopesar y prome­

diar las actitudes, motivos y expectativas. Estas afectan 

las decisiones económicas que son suceptibles de definirse 

y medirse anticipadamente. Los resultados se obtienen pre­

guntando a las personas que e.stán directamente involu-

eradas sobre SLIS e>:pectat1vas 

sucesos economicos. 

cerca de los futuros 
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- Predicción económica. 

Estudia los cambios económicos que ocurren donde el futuro 

es meramente la e:: tensión del presente, en cuyo caso, la 

predicción seria innecesaria. Pero el cambio ocur"re porque 

la economia no es estática. 
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V.3. ANALISIS FINANCIERO 

El Analisis F1nanc1ero es una de las herramientas más útiles 

que tiene el Contralor para llevar a cabo la PlaneaciOn 

Financiera de la Empf•esa ya que, este conjunto de métodos y 

técnicas sirven para la interpretación de los registros de 

las transacc:1ones efectuadas por la compañia, dando como re­

sultado la situación Financiera y económica de la Empresa. 

Este Análisis Financiero, el buen juicio, la e};periencia y 

el conocimiento del negocia, ! levaran al Contt"'alor o, en su 

caso a los Directivos, a tomar decisiones adecuadas y, al 

mismo tiempo, el Análisis Financiero ·proporcionaré los re­

sultados y los efectos de las decis1ones tomadas con ante­

rioridad. 

V.3.1.CONCEPTO E IMPORTANCIA 

CONCEPTO 

El Análisis Financiero es t.tna técnica que aplica el 

Contralor para la evaluacion histót"'ica de un organismo so­

cial, Público o Privado. 

Algunos autores consideran el concepto de Análisis Finan­

ciero de la manera siguiente: 

RONELLO B. LEWIS~º 

Es el proceso de encontrar un problema y medir la solución 

en términos de utilidad relativa. 
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ROBERTO MACIAS PINEDA 3 ' 

El Análisis de los Estados Financieros es un instrumento más 

para que el factor humano pueda satisfacer su innato deseo 

de llegar a ser siempre más eficiente. 

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD Y ESTADISTICA 

Para poder llevar a cabo el Análisis, es requisito de fun­

damental importancia que se hayan elaborado previamente re­

gi str~os contables de todas las operaciones de la compañía. 

Estos registros se presentan en cifras y mostrarán la rea­

lidad. 

Por esta ra::ón, el departamento de Contabilidad y estadls­

t1ca tiene Llíl inipof'tante papel que, aunque su finalidad es 

para fines Administrativos, debe proporcionar una informa­

ción adecuada pa.ra las fines de predicción. 

Para tales efectos, el departamento de Contabilidad deberá 

presentar informes a todas las personas interesadas en el 

negocio, es;tos informes se conocen con el nombre de Estados 

Financieros. 

Los Estados Financieros son considerados como el ú:nico medio 

de informacion confiable ya que demuestran la situación 

económica di= un negocio y sirven a los Administradores o 

dirigentes de una Empresa para conocer resultados, adaptar 

µoJ1ticas y tomar decisiones. 

,:,r<ALJS!S FINAtJC!EF:O;; INTERNO Y EXTERNO 

El 4nélisis de Estados Financieros puede ser internos y 

f:" a..,_, .... \ •f"'ct .. Cc.91.,. \con•.., 
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ANALISIS INTERNO 

Se elabora para fines Administrativos; 

efectúan el Análisis están en contacto 

las personas que 

intimo con la Em-

presa, tiene acceso a los libros de Contabilidad y, en gene­

ral, a todas las fuentes de información del negocio ya que 

están a su disposición. 

ANALISIS EXTERNO 

Es el 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 preocupación especial ya que asumen un riesgo y 

esper:in un rendimiento. En este tipo de Análisis, la persona 

que lo realiza no tiene contacta con la Empresa y los únicos 

datos que dispone son los que la Empresa haya juzgado per­

tinente proporcionarle. 

Dado que el Análisis Interno está mejor informado que el 

Externo por conocer las peculiaridades del negocio, los re­

sultados que se obtienen llegan a ser más satisfactorios. 

V.3.2.METODOS DE ANALISIS 

La interpretación de Estados Financieros, toma como bdse la 

utilización de métodos de Análisis de los cuales integra una 

serie de técnicas que tiene como objetivo primario la 

satisfac:cion de las cifras de sus relaciones para que las 

comparaciones sean factibles. 

El método de Análisis, como técnica aplicable la in-

terpretac:ión, muestra el órden que se sigue para separar y 

conocer los elementos descr1pt1vos y numericos que integran 

el contenido de los Estados Financieros. 

Lo:: métodcs de Análisis :;on Ltr. medio para medir y comparar 

hechos 1 , .:..l mismo t.iempo, pueden proporcionar indicadores. 

Se emplesn en la Direc:cion de :_in negocio para aplicar el 

t...•.Jr".;Jc:...n1=:rito c!e la Admin1:;t,·acic·r-, aidecuaaa =tl m1~mo~ t.:.cr. el 

fin de '-.~c:e,~ mas ciic.:-~ ~j CuntrCJl de la: opet·:aciones. Es un 
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aw;i liar de las cualidades humanas sobre las cual es descansa 

la correccion y profundidad de la interpretación de las 

ci·fras. 

Los metodos no dan respuestas definitivas, sólo ayudan 

tener una idea de lo que paso en cada situación, sirven de 

guía a la interpretación de las cifras pero esta inter­

pretación no es exacta ni precisa, solo son el medio para 

interpretar los resultados. 

CLASIFICACION DE LOS METODOS: 

E::isten varios metodos para análi;:ar- el contenido de los 

Estados Financieros; los que se mencionan a continuación son 

enunciativos, pues aplican sobre las características 

especia!es que tenga la Empresa. 

METODO DE ANALISIS VERTICAL 

Es el que se reali;:a en el conjunto de Estados Financieros 

pertenecientes a un mismo periodo, se utili:::an tres proce­

dimientos, a saber: 

Porcentajes Integrales ó Comunes: 

Consiste en convertir a porcentajes, las cantidades con­

tenidas en los Estados Financieros. Es un proceso aritmé­

tico en el que se debe dividir cada una de las partes del 

todo entre el mismo todo, y el cociente se multiplica por 

cien. 

Ejemclo: 
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ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 
POR EL AÑO 19_. 

Ventas 478,000. 

Costo de Ventas 87, 791. 

Utilidad Bruta 390,2()q. 

Gastos de Van ta 98,682. 

Gastos de Admon 68,000. 

Utilidad Ne-ta 223,527. 

lOOX 

18X 

82X 

21X 

14X 

47X 

Cuando es aplicable al balance general, deben eliminarse las 

reservas complementarias de activo (depreciación, cuentas 

dudosas, etc.). Deben tomarse solo los valores netos del 

ac:tívo y las reservas ser.:in comparadas con el valor neto del 

activo en forma separada. 

Este procedimiento se utiliza para ver la relatividad de 

cada una de las partes de un todo y sirve para comparar la 

Empresa con otras similares. 

PROCEDIMIENTO DE RAZONES SIMPLES 

Las razones sirven de Análisis como au~~iliar para el estudio 

de las cifras de los negocios, señalando probables puntos 

débilP.s. 

Las razonc:is simples, son la relación que e}:iste entre dos 

conceptos diferentes, pero que están 1 iga.dos por una razón 

de utilidad que marcará los plintos débiles de la organi­

zación, para poder tomar las ac:c1ones correctivas adecuadas. 

1'Jo es conveniente limitar el n1.°lmero de ra::ones ni su apl i­

cac1on en cada ::.aso concreto, <::ólo puede decirse que antes 

de aplicar c~da ra~on pueJe precisarse la ra.:ón e::1stente 

con sus elementos y s1 la relacion es logica; sin emba.r90, 
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el uso de abundantes razones no es recomendable por"que uno 

de los propósitos es la simplificación de cifras y la abun­

dancia de números mostradas puede tr"aer confusion. 

Las ra::ones simples se pueden clasificar en cuatro clases: 

- Liquidez y Solvencia 

- Endeudamiento y equilibrio 

- Actividad 

- Utilidad 

LAS RAZONES .DE LIQUIDEZ Y SOLVENCIA 

Tienen por"- objeto- medir la capacidad de un negocio_ para cu­

br"ir sus obligaciones a cot"'to plazo. 

Existen las siguientes: 

RAZON _CIRCULANTE 

Activo Circulante 
Pasivo Cit"'culante 

Con esta r"azón se puede analizar que capacidad tienen la 

Empresa para cubrir con sus Activos Círculantes las 

obligaciones que tiene a plazo menor de un año. 

PRUEBA DEL ACIDO 

Act.Circulante - Inv. 
Pasivo Cit"'culante 

Muestra lo capacidad inmediata de la Empresa pat"'a hacer 

frente a sus obligaciones a corto pla::o. Esta es una de 

la!.:i ra;:ones mas importantes ya que da seguridad a la 

empresa pat·a cuorir sus deudas a corto pla::o. 
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RAZON RAP IDA 

Activo Disponible 
Pasivo Circulante 

Considera la capacidad inmediata que tiene una Empresa 

para hacer frente a sus obligaciones a plazo inmediato. Es 

Llna prueba que da aún más tranquilidad a los accionistas. 

LAS RAZONES DE EQUILIBRIO 

Tienen por obJeto medir la contribución Financiera de los 

Accionistas o propietarios con el financiamiento propor­

cionado por acreedores y pro·.¡eedores a largo plazo. 

RAZONES DE ENDEUDAMIENTO <Apalancamiento) 

Se encargan de mostrar la relación entre los recursos 

ajenos de la Empresa y que capacidad que tiene para cu­

brirlos. 

Relación de Activo Total 2 Pasivo Total 

Activo Total 
Pasivo Total 

M•.Jestra los recursos totales que tienen la Empresa para 

hacer la comparación sobre la inversión de los acreedores. 

Esta razc:in es muy importante ya que si se descuida la 

Empresa puede pa~ar a m.:i.nos de los acreedores, sobre todo 

si el saldo lo fot'man muy pocos acreedores. 

Pasivo Total a Capital Contable 

Pasivo Total 
Capital Contable 

Indica el oorcentaje que reoresenta la deuda total en 

relac1on al Capital ContablG. Es la relacion de inversión 

entre los acreedores y los dueños. 
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exceso de inve,.si6n en activos la insuficiencia de 

ventas, lo cual reduce las utilidades. 

PERIODO MEDID DE COBRANZA 

Cuentas por Cobrar 
Ventas 

Esta ra=ón significa las veces que el saldo a cargo de 

clientes se ha recuperado durante el ejercicio; y en 

relación con el pla;:o medio de crédito, se utiliza como 

indice para apreciar la efeciencia en el manejo del 

capital invertido en clientes. 

RECUFERACION DE SALDOS CLIENTES 

Ventas Netas 
Clientes 

Significa las veces que el saldo a cargo de clientes se ha 

recuperado durante el ejercicio. Mide la eficiencia en el 

maneJO del capital invertido en clientes. 

RAZONES OE UTILIDAD 

Tienen por objeto medir los resultados de las operaciones. 

MARGEN BRUTO DE UTILIDAD 

Utilidad Bruta 
Ventas netas 

Mide si la producción y las ventas son adecuados para 

mantener un margen de utilidad de acuerdo a las politicas 

de ~resupuesto establecidas. 
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GASTOS DE DPERACION 

Gastos de Operación 
Ventas Netas 

Mide lo que gasta una Empresa en gastos operativos por 

cada peso que vende. 

MARGEN DE UTILIDAD SOBRE VENTAS 

Ut i 1 id ad Neta 
Ventas Netas 

Muestra que porcentaje de las ventas está integrado por la 

utilidad neta y visto desde otro 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 

::iea las medidas est.:tndar O datos predeterminados sobre bases 

de eficiencia con los datos actuales. 

Las re;:ones estandar se dividen en dos grupos: 

Ra::ones Internas 

Se determinan con los datos acumulados durante varios 

ejercicios normales. Sirven a la Administración como un 

instrumento de Control. para regular la eficiencia Finan­

ciera y de operac:1ón de la Empresa. 

F.a;:ont:O>s E:: ternas 

Se forman con los datos acumulados, en tiempos lguales por 

~~ e::per1enc1a de Empresas que se dedic~n a la misma acti­

. i:i.:.d. E= tas r::·::ones se ut1li:.ci.n como medidas basicas de 

..:omparaciOn :• ~an mas útiles, cuando meJor sea su üpro::i-
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mac:ión a la razdn representativa. 

METODO DE ANALIS!S HORIZONTAL 

Para estudiar los cambios sufridos en los negocios, en el 

transcurso del tiempo. son necesarios métodos de Análisis 

especi3les. Son estudios que se hacen a los Estados Finan­

cieros de varios períodos. 

Los métodos frecuentemente usados son: 

Metodo de aumento o disminución 

Se comparan cifras homogenecis correspondientes a dos o mas 

fechas, ó una misma clase de Estados Financieros, pertene­

cientes a diferentes períodos, tales comparac: iones gene­

ralmente se conocen con el nombre de Estados Financieros 

Comparativos. 

El mérito de los Estados Financieros Comparat:.vos, radica en 

presentar los principales cambios sufridos en las cifras, 

facilitando así la selección de los cambios que juzguen per­

tinentes para posteriores estudios. 

Este Análisis se e.'<plica en el estudio del Balance Compa­

r•ativo, Estado de Perdidas y Ganancia.s, Estado de Cambios en 

la Situación Financiera. 

El Contralor se debe valer del Analisis de variaciones para 

reconocer las diferericias en los elementos que forman los 

Estados Financieros; las cifras que integran estos Estados 

no son puros y hay que analizarlos plit.ra que no pierdan su 

Lttilidad. Este Anjlis~ ... desmenu::a todcis sus partes con el 

objeto de saber CLláles han sido las causas de las varia­

ciones si obedecen a ~umentos o disminuciones reales 6 se 

deben a los elementos const1tut1vos, esto~ Análisis se deben 

de llevar a cabo al estudiar los Estadcs Comparativos. El 

Estado de Origen y A;:::ilicacion de RecLwsos e: de gt'an uti-

Tc~ma cl3ra y ~~cesibl~ los cambios 

que se pers19uen en el Balc0nc:e Compar·at1vo 1 cor un lado 
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refleja las fuentes de recursos ajenos y propios de la 

Empresa y por otra, las aplicaciones que 

fuentes en un periodo determinado. 

11étodo de Tendencias 

hicieron de esas 

El estudio de la Dirección del movimiento de las ten­

dencias, tiene importancia para lograr el mayor éxito de 

los negocios. 

Para estudiar el sentido de una tendencia, deben ordenarse 

cronológicamente las cifras correspondientes. Deben tener­

se presentes; la tendencia de las ventas, con las de 

costos, el ientes, producción, inventarios, activos •fijos, 

etc. 

Método de Control Presupuestal 

El Presupuesto pone en juego todas las actividades de la 

Empresa, imp 1 ica soluciones concretas, propdsi tos, progra­

mas real i;:ables, etc. 
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V.4. FUENTES Y TIPOS DE FINANCIAl1IENTO 

Una vez que se ha fijado la inversion necesaria y su produc­

tividad, debe considerarse la localización de fuentes de 

recursos y obtención de los bienes ó fondos requeridos al 

costo minimo. 

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 operaciones, aportaciones de Capital, o de 

sus promoc1ones, emisión de acciones, expansión por fusión, 

e>:pa:ision por consol 1dac:ion; cada uno de estos presenta Ltna 

gran variedad de posibilidades que requieren de un estudio 

especlfic:o. Deben considerarse que todos están regulados por 

Leyes y disposiciones gubernamentales y que el Estado ejerce 

un Control en ciertos aspectos de la emisión y circulación 

de las acciones. 

Otras fuentes internas de recursos son, como se ha dicho ya, 

la retención de utilidades y la formación de reservas por 

depreciación y amorti=ación de activos. 

Una terma 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 

Trab~jo. 

La caracter1stica comr)n a todas estas posibilidades consiste 

en que los planes especificas que se formulen para cada caso 

deben equilibrar estos dos e::tremos: consideraciones de ga­

nancias ó lucro y cons1deraciones de seguridad. En efecto, 

el plan Financiero que tienda a obtener recursos de fuentes 

internas debe =ons1der·ar· los compromisos de hacer pago~ & 

los invers1on1stas, que pueden ser absolutamente precisos o 

cantin9entes, c:ondicianados a la obtención sufi!:iente de 
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utilidades y a las decisiones Administrativas. 

V.4.2.FUENTES EXTERNAS 

Como el nombre lo indica, son aquel las que provienen de 

recursos proporcionados por entidades ajenas a un negocio 

con mayor influencia tratándose de préstamos a largo plazo. 

Las fuentes e>:ternas se pueden dividir en las que corres­

ponden al Capital de Trabajo (pasivo inmediato a corto pla­

zo> a las relativas a prestamos a lar90 pla;:o. Los limites 

entre uno y otro son convencionales, pero tradicionalmente 

se fija en los compromisos que vence en el término de un 

año. 

Tratándose de crédit~s a ~orto pla=o deberá atenderse a las 

condiciones de los mercados de capitales. PL1ede ser de 

diversa naturaleza; locales, N.:.cionales e Internacionales, y 

cada uno de ellos tiene el mismo modo de oper¿.r y requiere 

distintos tipos de garc?.ntlas; las condiciones de tales mer­

cados son grandemente variables y susceptibles a cualquier 

acontecimiento presente o futuro. 

E::isten diversos tipos de inversionistas de renta fija, cuyo 

interes .::stá en fL1nción de sus fines particulares y son: 

- Inversionistas Privados. 

- Bancos y otras Instituciones de crédito. 

- CompaF.las de Seguros. 

- Fundaciones de asistencia Priva.da. 

- Fondos provenientes de fideicom.isos. 

Cada una de estas opciones requerirá de su respectivo Aná-

1 is is >' las especulaciones correspondientes según la influe­

ncia del mercado de capitales. 

En cuanto a la fo7·ma de establecer estos créditos a largo 

plazo, la mas usu~l es el prestamo con ga1·ant1a hipoteca1·ia 

oe los bienes constitL1tivos del activo fiJo, bien mediante 



contratos refac:cionarios o emision de obligaciones. 

La tasa de inte1'es de tales operaciones se fija de acL1erdo 

con las condiciones del mercado y controles gubernamentales, 

pero es posible modificarla tratándose de emisiones de 

obligaciones, tcimbién según las circunstancias prevalecien­

tes, vendiendo la emisión a precios distintos de su valor 

nominal. 

En cuanto a las ·fuentes Externas para financiamiento a corto 

plazo pueden ser: 

- Préstamos Bancarios. 

- Pt·éstamos Privados. 

- Cuentas de Pt'oveedores. 

- Descuento de documentos. 

Los medios de financiamiento que un Ejecutivo escoja cons­

tituyen una importante decision basada en un cuidadoso 

estudio de muchas circunstancias pues, en .algunos casos, la 

selección de éstos medios es puramente personal, mientr-as 

que en otros el medio que se adopta e!::t el único posible. 

Cuando el Ejecutivo ha decidido los fondos adicionales de 

fuentes externas. rQcurre al cri:?dito, el cual juega un papel 

importantisimo en el desarrollo de una Empresa. Su correcto 

uso es una de las disciplinas que debe medir y practicar con 

más cuidado el Contralor, pues debe tener presente que el 

crédito se pierde cuando se 3.busa de él o CL12ndo na se usa. 

Si un credi"t:o es m.;.yor al necesario (pasivo mayar que capi­

tal), o la fuente es inadecuada, la Empresa corre el peligro 

de pet•der su independencia Financier·a y. ademá$ tiene OUQ 

pagar interé~es por ese: financiamiento. gastos que reducirán 

la~ utilidades que corresponderian los Accionistas y 

tE~bién al pet·~cr1al de la Empre&a. Por al contrario si el 

c:redit.c.o es 1nsL•f1c1ent-:, las operaciones ;;,e ver.:i.n r'estr·1r.-

g1das, lo que impedir¿¡, la expansión de la Empresa. 
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La decisión de los medios de financiamiento debe basarse en 

un CLlidadoso- estudio de las circ:unstanc1as que afecten 

cada Empresa en particular pero de hecho no e:dsten reglas 

r!gidas o estrictas. 

La solución a un problema Financiero tiene que ser la 

adecuada para cada caso en particular, pues 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 más económicas, equilibrando las obligaciones y 

derechos, de manera que no asuma deudas a cort:o plazo, mas 

que en el caso que se tengan ingresos también a corto pla:::o, 

que alcancen a C:Ltbrir aquellas. Para las necesidades a largo 

plazo, el Contralor no debe comprometerse a reembolsar cré­

ditos con mayor anticipación o en condiciones mas gravosas 

que las QLte puedan justlficar los ingresos. 

V.4.3.TIPOS DE FINANCIAMIENTO 

CREDITO SIMPLE 
Se requiere solvencia moral y económica, se cobra una tasa 

de interés anual sobre saldos insolutos. no se puede 

utili=ar ninguna cantidad extra al monto de este mientras 

no se haya l 1quidado por completo. 

CREO !TO EN CUENTA CORRIENTE 
Es igual al an'ter1or, solo que en este se puede volver a 

rjisponer de las oartidas que se van pagando. Gener·al~ente 

estos creditos :;e utili::::an para pagar facturas. 

En ambos casos pL1ede pactarse qL1e el créd 1 to se respalde 

con gar·ant1a pe··sanal, aue la olo1·~a el proplc aeuaor =on 

su f1rina en el c.:intrato y en lo= dOCL<meritos oue 5 ... 1:cr1be 

al ha~~r las c1socsi~1ones. 
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CREDITO DE HABILITAC!ON O AVIO 

Se efectú.a a traves de un contrato por medio del cual el 

acreditado se obliga a inve1·tir el importe del préstamo en 

la adquisición de materia prima y materiales, en el pago 

de jot•nales y salarios ó en los gastos directos para la 

e:,plotación de los 'fines de la Empresa. El costo esta 

representado por los gastos de apertura de una ltnea de 

crédito y a la tasa de interés al"''-'ªl que se cobra. 

PRESTAMO HIPOTECARIO 

Es, a lat"go plazo ( de 10 a 15 años > y en él, se cobra 

porcentaje por gastos de apertura. Se garanti::a con un 

bien inmueble y no tiene destino especifico. 

PRESTAMO REFACCIONARIO 

Es similar al de habilitac1on o avio, con la unica dife­

rencia de que el refacc:ionario se destina a la compra e 

instalación de maquina.ría y equipo adicional, ampliaciones 

y modificaciones al inmueble, instalaciones de la Empresa 

dependiendo del gi:·o de esta, o bien a la amorti=ación de 

deudas. El costo esta representado por la tasa de interés 

que se cobra y por los gastos de apertura. 

PRESTAMO CON COLATERAL 

Esta modalidad consiste en que el préstamo se garanti=a 

con documentos propiedad del Cliente, QL\e el Banco recibe 

como colate1·ales que respaldan el cumplimiento de la 

operación. Si los documentos recibidos en colateral tienen 

vencimientos igLtales a los del credito, al cobrar'Se el 

principal, .se devolverán los t1tulos rec1b_1dos en garan­

t1a. En caso de que los doc•.tmentos en colateral tengan 

vencimientos ig...iales a los oel .:rédito, el cobrarse el 

principal, se dt?volveran los titules recibidos en 

garantía. En caso de qLte los CocL1mentos en colateral 

tengan vencimien~os parciales. al cobrarse se :3plic.:.rán al 

pago parcial del crédito solo que en este caso tendra que 

i:iperar~:e el 3.Juste de los intereses. s1 es cue e:.o:os 

fueron cobrado:: púr ar>.t1c~padc. 



DESCUENTO DE DOCUMENTOS 

Consiste en una operación por medio de la cual una 

Institución de crédito anticipa al tenedor de un documento 

proveniente de una opel"'acicin mercan ti 1 el importe efe! 

mismo, descontándale los intéreses por adelantado de tia! 

forma que esto ultimo representará el costo del finan­

ciamiento. 

PRESTAMO QUIROGRAFARIO 

Es la operación de crédito cuyo pago se garantiza solo con 

la firma del deudor estampada en un documento, por ésta 

ra;::cin se le conoce como préstamo quirografario. Se cla­

sifican también como créditos en garantía personal, sirve 

para Empresas :...- a particulares para satisfacer necesidades 

de Tesorer 1 a, se concede contra la firma de un pagaré no 

euistiendo garant1a real o tangible sino tan sólo la 

solvencia de las fit•mas que suscribe el mismo. 

PRESTAMOS PRENDATARIOS 

Como SLI nombre lo indica e:{1ste una prenda. que respalda la 

operac1on por, lo que esta clase de créditos se clasifican 

como prestamos con garantía real. El préstamo se fija en 

un porcent.:ije del valor de las garantías y pa.r:-a dar mayor 

agi l 1dad a la operación, es común que se opere a base de 

la negociacion de certificados de depósito, bonos de pren­

da, desligandose la Institución de crédito de la custodia 

de la garant1a a~ quedar esta bajo la responsabilidad de 

'~in almacén gener;i.! de depósito. 
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V. S. INFORl'IES 

V.5.1. GENERALIDADES 

Muchos de los problemas en los negocios obedecen a la ca­

rencia de información oportuna, fehaciente y accesibles, o a 

la incorrecta aplicación de la inform..:i.clon disponible. 

En oc:as1ones el problema fundamental, es la obtención de in­

formación adecuada; y en otras su aplicación, mediante su 

adaptación al futuro de los datos pertinentes al pasado. 

El estudio cuidadoso de una información adecuada, puede 

coadyuvar al ahorro de sumas de dinero de importancia. 

La Informac:1ón Financiera en las Empresas se lleva a cabo 

por medio de los Estados Financieros en los cuales se ref le­

Ja la situac:ion en la que se encuentra la Empresa en una fe­

cha determinada. 

La Información que se obtiene de los Estados Finnacieros, 

constituye una de las principales fuentes de información. 

Las funciones principales son auxiliarle en el control de 

las Empresas y para tomar decisiones fundadas. 

Una mala información dada sobre la posición que guarda la 

Empresa puede traer como consecuencia una mala toma de 

decisiones, y esto llevarla a cualquier Empresa al fracaso 

total. 

Para que esto no suceda es necesario diseñar un Sistema de 

Informac1on. 

Para que este s1stema funcione~ para la toma de decisiones 

hay que tomar en cuenta los puntos siguientes: 

- Establecer los objetivos opc1onales. 

- Clasificar los objetivos de acuerdo a su impor-

tancia. 

- Desarrollar alte1•nat1vas a escoger. 

- Evaluar dichas alternativas. 

- Escoger la 1TH:Jor' alt<=rnat1va ::orno decisidn tenta-

tiva. 
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- Evaluar las consecuencias de la decisión. 

- Controlar los efectos de la decisión. 

El C.P. Joaquin Gómez Morfin32 en su articulo La profesión 

de Contador Público y la espec1ali~ación. Dice: 

La Contabilidad no e::iste por si misma, es solamente un 

medio para un fin y éste es; proveer un registro histórico 

de las transacciones de un negicio, para que con su inter­

pretación, la Gerencia pueda tomar las decisiones más con­

venientes. 

Para complementar cualqLiier trabajo del Contralor es 

necesario rendir una información ac:et•ca del mismo. 

El Contralor, como Ejecutivo de alta jerarquía, deberá ren­

dir una información completa sobre los distintos aspectos 

Financieros Que reviste la Empresa o bien, se espera alcan­

zará a una fecha precisa, como es el caso de los Presu­

puestos. 

El Contralor tendrá que preparar información para diferentes 

niveles de la Administracion y deberá tener en cuenta que es 

lo que más interesa a cada uno de ellos, sin que se piense 

que estos informes representan la solución diferentes 

problemas de la empresa, sino que son en si la herramienta 

que ayudará a encontrar una correcta contestación a las 

interrogantes que surjan en torno a un determinado problema 

y· consecuentemente faci 1 i t.::ir su soluc:ion. 

Lo:. informes vienen a ser el medio para coordinar las 

act1vid;.des de una organizac1on a fin de reconsiderar, 

d•l c.C.P.H •• A.c. 

Cdt.c::i~n Abt•ll 1o;o.r:.a. 
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v.s.2. CARACTERISTICAS DE LOS INFORMES 

Fara que la información sea de utilidad, los informes deben 

reunir las caracter!sticas 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 elaborados de manera 

que sean accesibles, evitando hasta donde sea 

posible tecnis!smos contables. 

Deben contener los datos esenciales: Con el propó­

sito de no desvirtuar o confundir los datos verda­

deramente de importancia; aquellos datos de escasa 

importancia relativa pueden ser agrupados. 

Los informes deben ser oportunas: Si no lo son, las 

personas interesadas en la Empresa no les tomarán 

valor, pues se pueden considerarar, extemporáneos. 

Deben ser elaborados de acuerdo a la persona a los 

que van diri9idos. 

Deben ser correctos: Aún cuando esta caracterist:.ca 

de los informes resulte obvia, es necesario dejar 

establecido que, cualquier informe que formule el 

Contralor debe verificarlo de tal manera que los 

datos asentados sean los correctos realmente y no se 

vaya a presentar una s1tuac~ón irreal. 

Los informes deben ser presentados en forma lógica 

de manera que se encuentren relacionados los aatos 

e~puestos en los mismos. 

En los infot·mes se debe llegar a una c:onclus1on. 

Det.en ~· o~.:i1 ciondr· una SLtgerenc1a.: Como t•esultado de 

estudios y Ana.lisis reali=ados por el Contralor, ~e 

debe cuidar· de que sus infor•mes proporcionen a¡~una 

sLt9erenc1a, a los Directivos de la Empresa espe­

cialmente, :;obre la fotrn.:;, en qL1e puede ser· cor·r·2~.:.da 

alguno:- s:.'~L•acion ?1not'fl1.3l. 

Los in forme= deben ser presentados en forme r . .:¡mo-
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génea: Los destinatarios de los informes estarán 

1nteresados en hacer comparaciones entre ejer"cicios 

pa.sados y el actual, por lo qL1e se aconseja la 

pr"esentación homogénea de informes de años ante-

r"iOr"es. 

V,5,3, TIPOS DE INFORMACION. 

Los.informes que presenta el Contralor pueden ser muy 

variados~ dependiendo del tipo, naturaleza y necesidades de 

la Empresa. 

La información que debe rendir el Contralor puede dirigirse 

a diversas personas como son; a los Directivos de la 

Empresa, al Gobierno, a terceras personas, etc. 

La información que rinde el Contralor abat•c:á los siguientes 

as~ectos: 

Información Contable: Estct constituida por los 

Estados Financieros como son el Balance, el Estados 

de Resultados, el Estado de Origen y Aplicación de 

Recursos, el Estado de Superavit, el Estado de Costo 

de Pt·oducción. 

Infot•mac:1on Estadistica y Contable: Esta formado por 

los Estados Financieros Comparativos de la Empresa 

misma, o bien en relación con otros similares, por 

ejemplo los informes Contables Comparativos, el 

lnforme Comparativa entre el Presupuesto y lo real. 

Intormacion Graf1ca: Estos informes estan basados en 

la estad1stica 1 ya que representará el conjunto de 

dat:os vaciados gr-.:dicas o porcentajes c:on el 

oroposito de f.:\c.ilitar la comprensión del conJunto 

ae datos. Est¡:,s informes ::3e pueden obtener de la 

informacion Cantable, estadística de ventas, 

estadística de Pt•oduccion. 
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CONCLUSIONES 

1. El crecimiento de las industrias y comercios sigue des­

pet"tando inquietudes, tanto a los Empresarios (Accio­

nistas>, como a los Funcionarios encar9ados de cumplir 

los objetivos de los mismos. Estos objetivos van 

encaminados, en la mayor1a de los casos, a maximizar las 

utilidades. 

2. Para la obtención de mayores utilidades se debe cuidar no 

solo el flujo ce fondo, aunque ésta es una labor de las 

más impor•tantes; sino que también deben controlar 

todas y cada una de las operaciones que se realizan. Este 

Control Interno que incluye, entre otras funciones, la 

Contabilidad de las operdciones, los aspectos Fiscales, 

controles de Auditoria, el establecimiento y Control de 

normas y políticas para todos los departamentos (fun­

ciones Administrativas) etc., debe estar a cargo de un 

Funcionario el cual debe ser Lic. en Contadur"ia <Contador 

Públ ice) • 

._.. El Contador Públ ice es el Profesion1sta con mayor capa­

cidad para desempeñar funciones referentes a la Pla­

neacion adecuada para cumplir lo:; objetivos fijados por 

los Ac.:.ionisias. Lo anterior, se puede afirmar ya que 

desde su formación Universitaria hasta su e}:periencia 

práctica está relacionad~ en aspectos Administrativos :.· 

Contables y por la naturale::a de su trabajo, esta er, 

contacto con todas las áreas de la compañ1a. 
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4. Quien ocuoe el puesto de Contralor debe ser una persona 

responsable, instruida, con iniciativa, q\...le reuna ciertas 

cualidades como iniciativa, trato personal, criterio, ca­

rácter y honestidad; éstos son requisitos e>:igibles a 

todo Profesionista. Par otra parte, se requiere que tenya 

conocimiento= generales del negocio, preparación técnica 

en materias tales como Contabilidad general y de costos, 

Auditoria, Fiscal, Organi::ac:ión. Finanzas, Anal is is 

interpretación de Estados Financieros; estas fJltimas 

sobre todo si el Contralor esta a cargo de la Planeación 

Financiera. 

5. C:l Contralor como Administrador F1nanc1ero, tiene una de 

las tareas más interes¿i..ntes que pueCe existir en una 

E.npresa ya que por· medio de la Planaacion Financ1e-ra :.e 

lograran todos los objetivos que se deseen, pues al 

investigar y planear el futuro, se puede ll~gc\r a tener 

el mayor rendimiento, aprovechar al máximo los planes de 

financiamieto usanoo fuentes e~:ternas y dejar'" para 

emergencia la=> fL•entes internas, asi llegar a las metas 

planeadas. 

6. Uno de los principales instrumentos de la Planeación Fi­

nanciera, son los Presupuestos. Estos son medios de ex­

presión de las predicciones y decisiones Financieras. Son 

comparados con informes y principalmente con Estados 

Financieros para an~lizar y pr•oyectar· informes futu1·os. 

Otro de los instrumentos que utiliza el Contralor para la 

Planeación Fir.anc-iera es el anál is1s Financiero que 

consiste en anali::::.ar el contenido de los Estados Finan-

c:ieros por medio de varios métodos que elijen de 

acuerdo al reng,l.:m o· renglones que se r·equieran estu::Har. 
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7. La informacion que se obtiene de las actividades del 

negocio, son muy importJntes para todas las personas que 

"t;ienen algun interés en los resultados que ésta obten9a. 

El Contralor como responsable, de todas las funciones 

Administrativo Financieras y como Ejecutivo de alto 

nivel, deberá rendir una información completa sobre los 

distintos aspectos de los que es responsable. Los 

informes deben ser claros, oportunos y precisos. 
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