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JKTRODUCCION

Después de haber anoligado un sin’mimeno de posibilidades para manejon mi -
Seninario de tesis me he inclinado pon el estudio de La CONTABILIDAD PR -
ARES IE RESPONSHBILIDAD, ya que consideno que es de suma impontancia pana
el desamnallo profesional de. ta canrena det Contadon Piblico.

Tarbien he decidido danle un enfoque muy especial en este estudio a Lo nela
cionado con Los Recursos Hunanos y pon ende a o Notivacin det mismo, esto
se debe nis que nada a La impontancia que guardan estos Recursos y ou Noti~
vaciéncmma@ubﬂactév[dmiq:mnea&iceunindivbﬁw&mgﬁuppdc&tm.

Mi idea fundamental, es ir al parejo con. La evolucidn que a sufrido La Con
twmmhamoﬁmm.mwm&mmwm que ésta haya
' evotucionado, de 4ot manena que no sea aimplenonte ninencs fulos y caleu-
' Ladones, sino que, se adentren poco mds en las personas que han dado su -
;ea,&mn;npamllzgmauoo nesuliados, quecamquirﬁ:;que,ﬁmene;'d
. producto det esfuergo del blogue Humano compantido con el Recunso fonata_
! nio 8 con ot Capidal. De estos dos aspectos se han denivado un sin fin de
. polinicas en netcidn de cual es nds inpontante pana of desariatlo de una
. aclividad econdmica. Pues bien, como se podrd ver en este estudio, ta ne-
Lacidn que guarndan Recunsos Humanos y Capital, eddcwmcoolxdinadn’nir;_
dispensable, ya que uno de Extos sin el otno, casi nunca podrdun genexar

Lo que una Actividal Econdmica (con contadas excepcimes) pretende, gue wwm
son ulilidades,




Ahona bien, considero que este estudio, es Lo antesala a un objetivo que

cualquien esiudionte, que se precie de senlo, se ha fijado, que es et de
necibin et £ltulo que o acredite como Contadon Pibtico. Pon este mismo
esfuengo que he nealizndo y que conjuntamente ha nrealigado mi Aseson de
Tesis C.P. Joaguin Blanes Prieto, asi como un sin fin de estudiantes y
asesones qu‘;mtmdelogmabaob}dévo,pidod_emlmacudq:m
Lecton, que me digne al Leen este estudio, una disculpa porn cualguier
yerno u amisidn que en el mismo encuentre; al nesoeclo cabe sefalan Las
palabnas de Juan Luis Vives: "Pido que se neconogea mi buena voluntad en
utempdcpwuegxdndbien,yoepﬂubmc, con pronta y buena reso-
Lucidn, Los ernones m'queﬁayatmenmpdiOIuInuevocmeAie".
Y tas de otno estudioso, Dale Canmnegie: "ipenas creo en las cosas en que
crela hace veinte aiios, salvo en Lo tabla de mulliplicon, y hasta de etla
empiego a dudan cuando oigo hablar de Einstein. Quigh dentro de veinte

a0s no crea en lo que he dicho en este Libno, No estoy fan seguno de nada
como solia estanlo,”
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1. ASPECTOS GENERALES

/. Qué es ta Contabitidad Financienra,

Empezané par equiparants con algunas patabras que se han venido usando para
Llomarnkla, como son, Contabilidad Formalista, Histénica, Tnadicionat & de -
Custadia, Aungue suene vago a fodos estos conceplos se Les denomina como el -

Yinte de Uevan Los Libnos de Contabilidad”, frase hoy en dia demasiada - .
obsoleta.

Asl pues teniendo una idea de Los conceptos usados me extendené diciendo, -
‘Que es el negistrno, clasificacion y nesumen de Lus openaciones gue se gene~
‘nan dentro de una empresa; asl como el manejo de cuentas de Balance, de Re-
suttados y de Onden, consecuentemente de tos Libros principates, awxitiones
¢ tanjetas, asi como La formulacidn de conciliaciones y de toda clase de -
asientos de ajuste & de hojos de trabajo y Estados Financienos y pon cor
secuencia Ligica, La agenda de obligaciones estadlsticas, fiscales, lobonae
lzoydeabwiipo.Cawuvelaideamovaalaaadividaduquzdb—
sempeia un Depantamento de Contabitidad hoy en din, v Las de un Contadon -
Piblico a mitad de siglo, pero nunca Las de uno actual,

La Contabitidad Financicna es, puede verse, la simple sumanigacion de inan-
sacciones de canacten Econdmico-Financieno, con miras a informar de las mis

mas opontunamenie, aun con sen de bastonte utifidad pana fines de infonmi—

cidn a acreedones, anlitones, gobierno y tnabajadoncs, es notonia su incie




pacidad pana senvin provechosamente a Directones y Propietanios.

Una definicién mds es la que nos dd el /nstituto fexicano de Contadones Pu~
blicos que nos dice: "Es una técnica que se uitilign pana producin sistemo—
tica y estructunadamente informacidn cuantitativa expresada en unidades mo-
ncianinbdcmummcd.o;zu que nealige una entidud Econbmica y de cien—
Z0s eventos Econdmicos identificables y cuantificobles que fa afectan, con
el objeto de facilitarn a Los divensos interesados el toman decisiones en —
nelacisn con dicha Entidad Econdmica, !/

Ao con esto se quiene decin que no sea hennamienta en da toma de decisio —
nes y en la intenpretacion dinamica y subjetiva de La Informacidn,

SLguLendacanmondzﬂdzzdeaAwwnmédgwmtuuiaamumdeum
: Coniabx.lxdadAe deop.’wden. Asl pues, que dé noticias de hechos prsados, —
. obvianonte no susceptibles de nodificacisn § canbio, o inpedida de notacio-
nanse con sucesos cotidianos o fulunos. Tambien se rige pon principios que
" Le nestan flexibilidod informativa, como podnia sen el Principio ded Casto-
yaquelc;acéﬁmdclﬂcﬁvadmcanmmunamta/u)lamuomi.gi;mty-
, mmunvataneconémicmemtcmtéenpuniademamado,utomumdaa—
que sus cifras aspiran a alcongon un alio grado de aproximacién, mds no Lo

7] /}_)edw/!ao de Contabilided F.CA. Principios de Contabitidad /.41.C.P,
ag. 10,




alcangan, como puede sen las provisiones, demeciaciones y anontigaciones -
que sore iasas no neceswriamente. exactas ¢ que nefu:rgan ol argumento de oue

tu informacicn sea mda que nada opontunu y exacia,

#ihona Zomando en considenacion a Los directones de empresas diné que etlos

Le nnestan atencidn a lo que estd a su alcance, como puede sen, la consinuc

cidn histonica de la enpresa, satisfacen s cwinsided pon cualouien deman~

da extenna de infonmacion, estdin conscientes de que ayudan a obienen crédi-
206, adends de que son buse de! conpuio del impucsto y de nevisiones fisca
les pon ende presentan las operaciones mencantifes debidunente clasificadas,
permitiendo obsenvanlas en su conjunido y en sus ponmenones, ademds de que -
‘confirman las cifnas de ventas y ol andlisis de gustns y La obiencion de. fa
utitided, detallan e monlo de los recunsos que estin bajo su cuidedo, y -

oon el sostén de fas decisiones, aunque no pencine en fo futuno.

Dicho esto de oina manena fos empnesanina cuidan y amnecian la Condabilidod
Tnardicional porque gracias a ella pueden iener un cundno de las actividades
esenciales del nepocio sin abandonan sus mesas de tnubajo, ademds que les -
permiie conmoboran que sus juicios en el pusudo fusnon comnectos y que no -
quienen perden fo inventido en ef. desantamendo de Condabitidad, en fin, —-

"nongue es una guia gencral er. la comprension del. canino andado,

siderds de. que un ain fin de enpresarnios & de erprosas, ya sean de Lipo fami,
tian, de ol honbre onquesiu & tua de intuicist, no te dan o no ouienen dose

te imporducda a fa callada 1y agobiande labon eor tuble (dine que en mi muy-

poca wlclica naolesioru! me he encondnido un ain fin de enmwesua de este -

TN




tipol.

De 1odo Lo entenion se puede extnuen fa afinmicié: de que la Contabilidad -
Financiena carece de fa efarticidod, nefinonientos, inlenpretacion y éeni-

cas alicionales cuz le penidan delinean serdderns pon sepuin.

Como hasia el momento me he estuedv nefinierdo idnicanente ¢ ta Contabilidad

Financiena, imponda seiialan gue esta comprension no diene nada que ven con

aquella que nesulia del andlisis e intersretacion de estodos financienos; -
cusndo intervienen los oniltisis financienos i e'. crilerio intenpretativo, -

se conirnza a sisun temnenos Je la Contabilidad jidminisinativa, 4 a monejan

Zéenicas cue a tu misma perdenccen y que veremos en seguida.

2. Que es ta Contabilided Adninistrativa.
Enpegané son seiatan wounas de sus canuctenisticas y décnicas mis impondan

2cs, haciendo notan que ésias sor enunciativas y pon ninguna circunsiuncia

Linitativas.

/. Esta al scnvicio de La adninistracién en ta lona de decisiones.
2. leda a la anveciacidn subjetiva la estructunacion [inal de Ja infon-
mucisr, ain consideran convencionalismos que puedan nestringin la -
misma.

3. Condiguna s infornacién cor dxla suerde de indogaciones, no adlo

. . g
con /04 Aucesos monedusins /7L64()’LLC0/5.

i

La informucion que miwsonciona puede sen wbilizodu en el pnosente

. ’ .
wal cono en moreccin. Telung y adends domendo vguel fan acdimie i s




0 aliennativas que no se tonanon. (En este awido es avontuno hacen

mencidn a una omcidn oue le ol mencionan en a/guna ocasion al C.P.

Francisco Perea, que dice: "Ea 2an’ importante conocen Lo que nna -
emmnesa no estd nealizando,como saber Lo que esld haciends.™)

5. Preternde nomman criterios, Lucao entonces no da dimpondarcia al hecho
de que la informacidn ostente 6 no eractitud nimenica.

6. La informacidn esd apoyadu en presupuestos, de. manena que focilita
el control y nelaciona Lo gue {ue y Lo que debis ocunnin, y utaca -
Las varniaciones impordantes, descantando fus intrascendentes. Eato
es pon medio del principio de la administracidn pon desviacion.,

7.5e vale det andtisris e indenmetaciion de estados financienos pana -
Uustran a Los accionisias acenca de la segunidud y produciividad de
sus inversiones, y a los directones acenca de fu existencia de dnecs
poblema, asl camo del control de ftas operaciones, del control de la
posicidn financiera de la empresa y de tos nesdiados de s geation.
S.Emptea ta investigacidn de onenaciones,como uno de {os necursos en -

da seleccion de opcidn connecta.

9.Cuenta con una avanzada téenica que coninola y neduce Los costos y -

Lo yaatoa al ejencen un coninol, posilivo sobre lus nersonas yal ~
estimulan fa productividad individuad.,

10. Cuenta con téenicus presunvestanios cono aon ta des canino endltico y

tade! P.LR.[. estar dos ticrican se unen puna Legar a Estodos Fi-

narcieron Presunuestos, mediante fa efabonacidn de "Yiagnamas & ma -

Uas e oclun.”

1. D atngutun imwondancia a eabulio de lus reluciones fumanan, la -




modivacion himana es uno de sus nefincmiontons, of’' criterio que con-

duce, entre otnas coras, a la adisfaccion en fa panticipacion in -
dividual, :
Habiendo erumencdo afounas de sus canactenisticas, rasané pues o dar un con
ceplo de ta Contabilicud fdninistrativa: es Fodo un conjunto de Léeriicas,
interonetaciones, evidericins subjetivas y nefinamientos coniubrles enfocarlos
a awveen de La inforaaciin dindnica cue wnecisa la Jineccion pume sus fi -
nes inlenros de pluneucid: i coninol. Pmnrbu/@rda de neptas y definicio-
nes tnadicionalnente adnitidas, sus timitaciones y alcances no pueden sen -
adro los misnos de los personas que la wsin como amna decisonie; a este -
Lino de Conzubitidad tanbidn se fe aw’e flumun, Uirdricu Decisionad & il -

ternativus.

3. %ue es ta Condabitidad oon Arcas de Resporsebifidad,

Puna simplifican el concepto de Contubilidad pon sincas de Responsabitidad,
defininé prizeno que es una finea de Responsabitidad,

Y diné aue es cualouien unidad ongonigacional de trabajo dotada de fa anto-
nridod suliciente pun Llevar a cabo un corjunio de funciones especificas,

un conjunio de funciones delegodas por el dinecton, [Tal unidad debe’de

condan con una cabeza de mando, fu cual debe amuecen junto con do unidad

en el esouena de fa onganipacidr clanumende esiublecidos su posicidn,

Ahona bien, =maané a enuncion ? definiciones de Condabilidad pon rineas de

Reanoisabididad, que cred mnlinentea,




En el cancepto det C.P. Francisco Cantos Penca Roman "La Contabitidad pon

fineas de Responsabilidad es una técnica de fa Contabilidad Administrativa
creada puna controlan y reducin los costos y Los gasios mediante Lo esti~
mulacion de da productivided individual en Zodos Los émbitos del negocio,
Alcanga tales metas ejenciendo un coninol positivo sobre Lus personcs:

identificando Loy erogaciones con quiones fas hari originando, ulitigando
presupuestos como medida de efeciencia e informando a los integnantes de

La onganizacitn de los resuliodos habidos; ello, mientras moneje una po-

denosa armt Administrativa: La totivacidn Humana, ”bu.ca cepaz de condu-

ci)r.ala L 5 .’ mlﬂ tici . 2 M\"’t !.112)

Pana ot C.P. Guitlerno Preciado Lo Contabitidad pon skens de Responsabi-
Lidad "Pretende negistran y controtan Las opercciones identificando et -
ingreso, costo 6 gnato con Los DWA Y personas: nesponsables.” Y
tambien nos dice que "no es pues un sistema independiente de Contabilidad,
sino simplemente La utiligcidn de Los datos con gque nommatmente se cucnio

pana debedamente clasificados nos proporcionen esie rueve tipo de infonma-
(54 l/ 3 )
cidn,

Habiendo inanscrito las defliniciones de Los C.P. Penea y Preciado doné to
que pona ni es La Contabifidad pon rineas de Responsabitidad,

Ls un conjunto de procedimienions que sirven como dnstnurnndo de La Adminia

(21 C.P, Frencisco Perea Roman, Contabitidad pon rineas de Responsabitidal

Pag.
(3] Cefww de Eatidios Contables #.C. Seminanio sobne Contabilidad pon
nrews de Responsabilidad Pag. 93.




tacidn panu el contnol de Los costos, operaciones y valones coninolables,
asignados en esidndunes y presupuestos tomando en cuenta las responsabi~
Lidades asignadas a cada funcionanio penmitiendo su neducecidn el mlnimo,
sin perjuicio de La eficiente operacion de la empresa, esto es, para que

puedan actuan de inmediato en las dneas de peligno, tan pronto se oniginen

y connijon asl Las causas que los motivan,

Denino de sus caractenisticas se encueninan cosas bien intenesanics que

vienen a confinman su immordancia: las mismas las enlisto en seguida:

/. Es una téenica Condable-rdninisirativa neductona de. costos y gastos
que nemesenian un puo ajuste a La Contabilided Financiena, siendo
- cono es da conjugacidn de la Contabilidad con Responsabilidades.
2. Constituye un estudio de vanguandia de.la Contabitidad fdministira-
tiva, _ '
3. Penctra en enuones anganigncimates y di autonidad oficial a respon-
sabitidodes que permanecion ocultas & nesagadas.

4, flantienen una estirecha comunicacion enire Loa individuos, pon ende
estimula Lo productividad individual al mismo Liempo que ejence un
contnol. positivo sobre Los mismos.

5. Delinita clanamente las nesponsabilidodes individuates en unidades de
onganizacidn que denonina dneas.

6. /dentifica claramende las erogaciones hechas, con los Ejecutivos $

Ennteados que las aulonign & nealizan,

7. (tilign Presupueston como base de medida de la cficiencia, mismos que

elabona con ayda de los propios nesponsables que Lienen La obliyuciin




de obsenvan Los mismos presupuestos.

8. Provee de inforaacidn periidica a todas tas dneas de Lo onganizacidn
en ténminos de Responsabilidad Individual Uomando Lo atencidn en
aguellos casos en que la nealidad se desvia significativamente de Los
planes de actuacidn apnobados.

9, Utilign documentos informativos como medio de ologio de £ eficiencia

10, Eleva a Los responsables mis hunitdes a elementos de Lo administra-
cidn como jueces de sus propias decisiones. |

/1, Logna que todos Los empleados inabajen pana La administnacidn, hocien
doles cobran mayon conciencia de Lu Labon de Contabitidad, ‘

12, Aumenia La eficiencia del personal valierdose de La Notivacidn Humana
funcitn blsica dot Proceso Administrativa‘que se aplica a neducin has

2a el minimo posible Los factones flumancs de canacten negativo,

Cabe senalan que me he nefernido en cuantiosas ocasiones a Mativacidn Huma~
na, es pon eso que mis adelante se Le concede un capliulo a este tema, ya
que consideno que aparte de sen una henramienta dentrno do ta Cantabilidad
pon. Aneas de Responsabilidad, es bien inpontante manejon on todas tas pro-
fesiones, & en cualguien actividad, Uincsele como se Lo Llame, el aspecio

flumano y aiin mda La motivacidn del mismo.

Tanbicn es justo decin que hay alqunos puntos como son la onganigacién,
. Presupuestos, Sistemas, Informes, que sean mencionados pero que. pon ende
se esiudiandn mda profundamenie en otnos Capititos,




10

Pana Lirati-an o concluin esin capiiuto, desoués de haben concepluado es -
os #res Linos de Condubilidades, diné cue ta Contabitided Financiera & -
Trudicional es un arma puna la Condabitidad pon finens de Responsabitidad y
éata a su vey es wue iécnica de ‘/fl Condubitided ndminiptrativa, Esta com-
prension rennesersta un lopw immoriwde en la toma de decisiones yenel -

avance cue la Contubilidud ha desunnollado,




/

11, IPICTO & Li GUGNIZICIG: ¥ LOGULIZACIOh DE. LAS RESPUISABILIDADES

/. Impacto.

Enpezané este ééqiﬂ;l.o dando una definicion de onganigacidn, HKNos dice el
C.P. Rotando Ondega Vézquez; "La Onganizacidn puede definirse como el pr-
ceso de detegan autonidad de acnendo con un plan  Ligico", y nos agrega; -
"Con La delegacion de auionidaz.}., 12 nesponsabilidid se esiablece pana fus
acciones que. se desawvollan dentro del dabito 6 def dnea de la autoridad -
detegada y en nesumen, parna que sea posible mantenca un amﬁwl.! coondinado
nesvesdo a una orgunigacion descentnalizada, la activided de aguellas per-
sonas cue. ejincitan la delegacidn de autonidad debe sen mM y los méto -

dos de medida dehendn nretenden sen cuantitutivos hosta donde cato sea

pasible.” 4

Ahona bien, esia deliricidn, nos lleva al convencimisnio de cue un sistema
como ef. gie tnalanéd, wede sen de una aslicacion ilil a muchos evpresas -
nonaue neconoce iy apoya los principios genendes de onganizacién, siendo -
su princinal objelivo ef. nelacional, toa nestiados oblenidos, con tna di -

vernos ejnciriivos nesnonsables de lo obtencidn de fos mismos.

ko es do nulie irnoran que muchas ervneses de nunslio medio no enentin con
» . .
wna onpanizucion adeciedn, y pon ende coi: un onguniguema, ya gie se deser-

viiedven con nefulivo éxido, gucias a tas cunlidades de algunas individuos

/, ] / . - R s s
1) Conino o latudion Comduen 11,0, seivcanio sobne Condal "ilvd o

: Lipet 5 I
Anran e loaonsahiticdad, Pacl 37,
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“u hambnes inlispersabtes (onjuestal pens que. cuondo sunge atgin problena o
mcaoodzcan,ﬂ&dﬂ, naiamenlampaadadulao/zwwntmmmwm
waaqueaemedaaiamwwm&a utoudebemquenm’aal.zmm
’iencuzdeumez»bw.&ﬁma,’.amal
Sqmadnetandmdemmbewwmlowum
¢DebeIaConiabbudad pon Aneas de Responsabilidad neotaumnlaongmu;xz .
cwn? ome;oudz:/wdeooaﬁmyz?

Puuéwl, &Mmdm&odzmab/wvoommmwwuddzwm
‘Ae_dal ahonro, y contnol positivo sobre las personcs, peno se piensa que -
%@adelaoawaﬁm&ﬁqdanmw‘a,cmﬁuowmwdmy@de -
nupmaabl.adad pe)t,&admmie delinidos, es fongoso c.oerMGqulzdlme-
monew@pammmedeqm!mammgmmmtmmwdmmdabo-
mdoa,oomquemﬂqmvadada«mmielmmdadammmc&mm
Eauw;mmmmm%;lacmwﬂm -

Aneas de Responsabitided debe comengan pon depunan con nealisno y modennis-
o ta grdlica tradicional. de o onganigacién.,

lUna vez conformado este nequisito, sc procede a ajusian el panorama, es de-
cir, a namifican y codificar el onganignama, eduplindolo a la onganigacison

pana cumplin sus Lines y necesidades en un Onganignama pon rineas de Respor~
sabitidad (cuarlng 1),

Dicha memilicacidn i codifivacion obedece mds que nada a facititan el con -

irol de las cnendos de cango, o sea que identifique tos diferenies niveles,

depudarentos & dneas con tas enogaciones nealizalas pon éastos. Fato es -

medianie ef neaistno de fos guatos gon pantida aimate, en el Libno labutan
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de fineas de Responsabitidad.,

Ahona bien neconocen das bondades de un sislema no es posible si no Ae’ -—
analizon los problenas que rae epanejade su iaplantacisn pon Lo que; tnata
#é de detinean el. imraclo que denino de las empresas, produce el estable -~
cimiento de un sistena de Contabitidad pon Ancas de Responsabitidad.

Todos tos cambios en una Onganipaciin inaen apansjada la nesistencia de -

 tas personas qre se ven afeciades pon dicho canbio; esta resistencia casi

instintiva hand necesanio que ef. coondinadon del. sistlema esté totalmente -

convencidn de sus bondadca, y con un dominio sobre el. mismo, suliciente pa

: xa que con {a ayuda y azoyo de Lo Direcciin pueda convericen a fos oposito-

g o

I PR
e e e e e el - -

i

Gue se presenda en wa gndfica, ea cfeclivamenie aconde o las pudclicas y

nes que Le cuestionandn frases como ¢Panc qué el canbin?, ¢Pon qué se cone

. sidena necesanio si el sistema actual. ogena bien?, nuestra empresa es pe -

queia [Qué esto no sdlo ADLVG..,W Las gnandes? Pamt todas estas pregun -
s el coondinadon debe de enen fa nespucsta odecvada, si es que quicre -
lenen el apoyo de la gente.

Perno como ya vinos anteniornente es de nds trascendeicia el obsticulo que
i_-np-ucd el impacto de lerer gue ua‘/mcbum.,nmicumvm‘tc desde sus cimien

205 mds profundos a la eapresa,

Cuando nediante el. estudio de que me he verido nefinicrdo, los objetivos -
de La eannesa han sido clanamente catablecidos; cralo ya se ha revisado -

Lo ongunizacion de lu ennnesa, ¢ se ha venificodo que dicha ongmipacidn -




procedinicnios sequidos dentro de la enyvesa; cuando en dichas gndlicas se

pueden identifican clananente los difenenics niveles de neopor:wbz,&dadeb ;
cuando a eba-l:v misnan se le huga acompaiian de un instuictivo que seiale cla
namente las nesponsabilidades de todvs y cada uno de los puestos y perso -
nas de la emancea, y se huya lomado la motivacisn de los mismos; entonces

y adlo entonces piede emmezarnse a esiablecer un Sistene de Condabilidad -
non sineas de Responsabilidad, '

Hasta chi pues el impucto que tendrd denino de fa onganizacién el estable-
cirienio de un sistena de este Lipo. Los srnobhlemws mencionados pueden p{-
necen a animexa visila derasiado conplejos mana que se asiga pensardo en la
conveniencia de su estableciniento; sin enbango, no lo son unto si se —
plensa gue paut Llegar a un Lin, se esid Au,«W.:!r) medas mf.m»zm’u.a que -

ta enamesa bajo cualquien circrrnsiancia deberd medenden nesotver.,

2. Loca’izacisn y Delegacidn de Responsabilidades.

Para polen hacer ta localizucion de Las fineas de Responsabilidud se nece-
aitand un Ongonigrara, que pa tenenos inserdudo en ef tema andenion o -
dro 11, cn este Ungariguuna podemos ven clunuiende que existen ¥ niveles =
Jendnenicon, pues bien exisien anbidn 4 nneas de Reaponsabitida!, cue es-
#b. bicen definidos con fua nesporsabilidedes gne codu una nepnesentan., -
Ljenptiicado Lo antenion diremos gue en la cunto nnea de Resnonsabili -

daud se encueninan toy Jesantiacnton, datos fendnde. le nesmonsabitGlod J

NALIL QLG G

toa neanfluilon aie se penenent tinica y excfusivarende en cade uno de s -

danindoreridon, non decin alyo et S, G. N, es o' ncaponsable dineclo ante-

ef Sx. 1. G por tos rosulialon oue acedw: en el llenantemento Prxlucdiva,
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y asl todos fos denda Jepurdumentns.' En ef. caso o tas Gerencias éstas se
ndie carde fan Uinecciones y éadus a su veg ante el Dbwecton Genenal quién -

a an vez send nesponsudle de foa nestiacos de lode la enmesa ante ef,

Consejo sidninirtnct ivo,

\

sibona bien, la !.oca’i.;_'aci._:fn de las jineas de Responaabitidud esid bien ligm
da core La delejacidn de fa misu:, i que esld es la lnanmisniin de facul -
tades & po'enes de un ente mdministnativo a otro puni que este a su vez -
haza fo mismo, 4 esfe o nisto. Ejemslo: Se apreciu que al Directon Gene
nat conate irdcian ese inarwnisidn de facntiades a tus diversas lireccio-

nea ¢ elles hacen fo mnoio en fos niveles tencern y cnundo.

Fsa delegacisn de resporisabilidud va unida en 1olua tos niveles a fa dete-
gacidn de antonidad, dicko de ot manena "te dvy nesmorsabilidud sana cum

plinda mis Ze confiero to autorided necesarnia pana gue fz cumplas.” Asl

se deduce cue Ja responsabilidad se corparde y fta andonided se deloga.

S enbaryo nunca el neaponsable. deja de scnlo de ta nesponsabilidad que
communde; delegan no cuiere decin nenuncian. Lllo s exnlice recordando
cue ef princinio de lu Divisisn det Tnahajo § de te sanecializacion entd

slemme mresede: necondarddo to exwesto non Slenny layol: EL emonosanio

L ] L
sefoccione @ lton L

itiios min culificuiton muno. wFepnan fa Canta de On

ganiacion, ca decin, mna cubnin fos puesias en ofle aeialalos, simatensn
'

. . + I3 .
le »oncue of Ijun'u., o dicne cue acn hocto non veniua msonasy al nisao diom

W anfione en sl tas ucdividudos que o comelen dinoclaronte v ove no v
! 7 7 Y4




.

pucddan dejfan que otnss nerlicen, Pens nunca piarde de vinti que fa nespon

sabitidad plolt de te Crganizacidn y deservotfviniznto de ta ctesa des -

canai soine sus hobnwas.

Es converivile subnayaz, pon el forlo de Lo awtonided, cue tody aquel que -

Lo necile recesils devosincn gue la merece y no que la detenlu; de oina

fosma dicho, ae ve e o posicisn de. pwoben que toscc of, sulic’ente talen~-

2o pant ejencentu: y wal es, la codonidud debe scn sanada.,

EL Diracion es enionces, en fa Contabilidod por sinews de Resnonsahitis'ad,

ese eraesunio a gue re he nelenido con fa resvonsabilidid, con ta canga -

de Zodv Iu ongani-yicion sobne aus

hombrnos, Setwn *vende cuicre mostnon -

que fa sube Llevarn 3 que nede conguirdun ta auloniid via nespecto de aus

subordinadns,  Pon otno fudo no fLe justinii gue se te {nputara alymung vey

v de!cionle y ensinica delegucion.




111, 105 PRESIPLESTUS ¥ SU RELACIOR PR RES DE RESPGRS/BILIDD.

/. Definicidn y Objetivos. .
4/lw/wzoin,&'.ndede,’j.ni.oéonea sobre presupuestos, pmai/m,tanédec[anlao
que me panecienon Las mds impontanies. '

Pana tancena flnos. y Cia.: "Es el plan Financiero que consiste como su nom
bre Lo indica en presupuestar una senie de factones & situaciones, con ma-

yon & menon detalle como base pana Lo nealizacidn de las a_ae)lacimu futu-

nas y panu el consumo de fas mismes.”

EL Sr. Tevys nos dice que "EL Presumicsto es una suposicion de Las necesi-
dodes futunas arreglado ordinaniomente y que abanca alguras & todas los -
aciividades de wna emprest pon un periodo.”

PaaalV./i;Paianeo'A'Etplmprum,{:hmahuunamm@aémgobwmdu-

nante un periodo de tienpo delinido, cl. cunl es prenanado y sometido pon -

un funcionanio

nesporsable a un onganismo representalive y cum apnobacidn

y autonizacion son necesanins antes de que el plun pueda efectuonse.”

thone bien el concepln adoplado pon la Economia Indnsiniat es *la iécnica-
de. planeacidn y pnededenninacidn de cifnas sobre bases estadisticas y apne

ciaciones de hechos y fernérenos que dependen de un auceso eventunt,

Vool adoptade por le tdainistracidn es "La eatimacidi pognarada, en [Jonna
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sistendtica, de los condiciones de openacion y de tos neswliados a. obtenen
pon. un onganisne, en un periodo delerninado."

Pon o tanto fos Presusucsivs conslitugen un plun de vpenaciones, métodos

1 objetivos cue debe aen ateaniubles en un periodo delenvirado wa cue de -
’ ) L{J.,./'d oy Al . . .

no sen asl, careceuu de nlilidid mdctica, dal miwmo consbituge un ins -

dnurmento de wmognimacidn y evluacion de fos objedives propuestos.
Se entiende non objelivos da Planeaciin, Coondinacidn, Dinreccisn y Control,

Plancacisn: Ea i unilicacisn y sistematizacion de actividodes, pon me -
dio de las cuules se establecen los objelivos de La enpnesa y la onganiza-
ciiin necesania mana aleenzanlos,

Coondinacidn: Ea el desamnollo y manierinienin exmninso de ftas activido
des de la entidud, con ef. [in'de evitur situaciones de desequilibnio entre
Las difenentes secciones que integnan su onganimeidn,

Direccidn: En la funcion cjecutiva pana guian o conducin e inspeceionan -

6 sunenvisan a los subondinados, de cenendo eon Lo pluncado.
Coninol: Es La accidn pon medio de la cual se aprecin si Los planes y ob-
jetivos se esldn cunnliondo.

flabtan det éxilo de un Presumesto no quiene decin neceswinnoide que Los

nesd lidos togprdos hayn sido idénticas a los estimados, senia suficion -
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:teel/mbaobiaudnwmuqammetgmdadze,&umaayaggwudadcm
’-‘quaaecordyolamtu{ad Taiampvwzhgadoalbummdawdo

ydemmlloquzuﬁayntmdadzlmobyxwooddhuupuubydguM»

‘iao mmq“gmwdoommdaim, el mejon conocimiento de La

W,bammdetpmn 6 politica; esto quicre decin que se debe
tcmocmétadiud.odelaabine_c.tivoédélfzempam, en cuanio al objeti -
;ambugwiqczmpmnmahwpum;mmmmmm-
;:&fn‘dzeoooplanuépab:ﬁna'a, Wd&tpeu'm{o, efc., |

confunde et ténnino Presupuesto con et de Control Presupuestal, ambos son
distintas, pero se encuentran indennamente Ligadas ya que el Control Presu

;Siguieldocm‘unmlomoondmdeidma&uéquehwlomiommqueu

1

: puestal pennitind la integracién y coordinacidn de 4dos Los Presupuestos

de una empresa asl camo La observaciin de los hechos neates con Los hechos
ot |

EL Controt Presumestal ha sido definido pox G, Tewy cono "E Procedinien
20 pana averiguan Lo que se estd haciendo y comparan los nesuldados neates
con Aqu;Au,wmia comespondiente, con ef. fin de amobar Lo que se ha
hecho & connegin Las difenencias yo sea modilicando lo que se ha presupucs
tadi & cominiendo ta causa de fas diferencias.” |

Pan Ruuierstrauch "Lt Coninol Presupuestal. no es una suna de mandes indis

pensables, que cralguiona de fas cunles pulicna eliminanse a voluntad

a~vu

aino es un sisrtena lotalnende integrudn que no puede dividinse ni se pude
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;*
amd.ur. ninauna de 818 -xyntm, sin wdnadeu.k Las /m?meA mda mpouantea

. de Au Miencuz. ' ‘ ; "’

De to anterion se desprende que ef. Contnol Presupuesial, nepresenia la. ~ .
indegnacidn y coondinacidn de odos y cada urio de los Presumestos que de
ben negin la muncha de una empresa, adends de que, ya en et nombne pnesu-

pone el cortrol de érivs para que se vaya ajustundo la situacion presente
y la neal,

Y asi pues panu que La Técnica Presupuestal seu de mayon impontancia pana
el buen dvsarrolo de les actividades de la empresa se deben toman en cuen
;. 2a los siguientes principios;

et Puncc.pw de Pnexiz.ot:.bddad Para que la Técnica /’neaa,aw.dat pueda -
© Uevanse a’eabo, rlcben existin condiciones mds o menos nonmales o estables
. que nenmiian, en Lo paod:lz, uiabteca Las bases pana fijan una meta nago
: nabte y nealista, asi como estudiarse cuidadosamente si dicha meta a wlcan

21 u objetivo a nealigan es vendadenamente posible desde todos Los” puntos
\ de viata,

1 Et Principio de Cutntificacidn: Una vez que se establece el objetivo, —
' fnonnatmente en cifras & cantidades de toa dislindos productos que lonman
La Liea de vendoal debe exiniin tu posibibidud de cuaniifican dicha meta

u objetivo en una unidad de medida que bien puede sern la cornespondiente

a da prol

uecidn de aue se Inaba pua despuds de sen valuada en pesos y  —
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’cﬁdavootanium.toquep'eneﬁumdlu ventas, cmoaléoatode@m‘g

.méo

EL Principio de Costeabilidad; lkb&ienuum especial cu.ulado en que el - '

Sistoma Presupuestal. que se establezca dertro de una cn,Ma sca Lo sufi -

cientenente eficiente pana que produgea siempre una utilidad mayon al cos-
| 20 que a la empresa le nepnesente. En otras palabnras, no s aceplan
el que un sistema cucste mds de Lo que el. mismo produce., '

ELPainci.pia de Opontunidad: De nada sirve une informacidn que Uega ex -
tenponinecmente, ya que con ello pierde absolutanente su vaton. Los Press
puestos y el Control de Los mismos, deben sen lo suficientemente opontunos
;rm_que cumplan su proposito. - |

E¢ Principio de Camnicacitn:  Vertical ascendente y descerdente. Es de -
extuondinania impontarcia el que la me.mnaain de los Presupuestos se -
neatice en Linea vertical ascendente; es decin, la elaboracidn detatlada -
de los nisos debe conresponden directamente a quienes se encangan de nea-
Ligan y supenvisan tas Labones. Dentro de este nivel me neficro a tos Jo-
fes de Desartancnin o Supenvisones de Personal.

Una vez que Los mismos han prepanado sus Presurucstos en fonma detallada,

£stos debendn tunnunse, aipniondn una tinen ascendente do autonldal y co -
» .’ DO I’ D . . - , - 5 ' b ’ . ,

municacion a los Dineclones Diviaionales quicnes debendn nevisantos en fon

ma enidacloss y dedattady, efectuando Las nodificaciones que sean mocisan
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.

oy dcoméa de. habertes 'hatifécado'-:lw@-:erde am!c s oabwrdbmz.’oa. Rea—&.

3ando Lo w!.e/un't, e’ Dinecion Duu.amacu‘ debelui Aoneten su Pmuwmia -
global al Direclon General de P/mauwotoo, Contraton o Teoone)w que ze -

ercuenine a cungo de la coomdinacids de Los mismos y, en iifiima instancia,

de su prepanacion Linal,

Postenionncnte el nepoite de las vaniucinnes obsenvadus, seguind fa misma

negla. Ens decuc, Loy variaciones deben sen discilivlus en fonma umec&ata
con el Dinecton Divisional que comwesponda, quidn a su veg y con la infon~
macide adecrada disponible, debend discutintas en fonma detallada con el ~

Jele de Demantinerio o Supervison de Personal, quidn en d/iima irstancia -

" ha sido el nessonsable en detalfe. de las operucioies cuymas variaciones se
esindian, '

EL Principio de Flexibilidad & Vaniabitidad: Puede wsegimanse que, en ta

mayoria de Jos casos, las operaciones nealiyadas no coincidon en forma — }

¢ exacta y detalludn con Jas operaciones presupuestadas. Lo antenion impli-

. ca que, pana poden companan cifnas sinilanes, es necesurio el que Las ope-

naciones neaamdaa se tansfonmen en eifnas ique 1omen como base Los pre -

clos y costos utilizados en i elubonacion del Presumuesto para que, una -

- veg hecho esto, pueda establecerse una nelacidn adecuada entre to que fue

g Lo que debis sen; eslo necibe et nombre de Presumcsto Flexible & Presu~

" puesto Vaniabte.

d
Se eonsidenn cue hay lidezracidn Prosimicstal cuande exinlen foa Adgudon -

Lea Presunucstos en la entidad;




al Dg ’Vadac .
'b) De. Gasios

b./ De Costos de Produccisn
- fiateniales bdsicos
¢ -l de otna directa
- Gastos de fabnicacién
b.2 De Costos de Distnibucidn
- Gastos de Ventas
- Gartos de Adninistracisn
. - Gastos Financieros
i 6.3 De Conmas de Nateniales
- B&Aiéoo 7
= Accesonios '
b.4 De Suetdos y Satarios
6.5 De Javentanios
= Productos terminados
- fMuteniates bdsicos
- Maleniales accesonivs

b.6 De Costos de Ventas

el e Ceja é Financienos

d] De Gestos & Erogucio.es de Capital

Et modeto sciialado se aplica a una entidad Industrial pero para cualowion

odna actividad prode lomanse tos Preswrncstos Blaicos que son ef de Venlus,
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. de Gastos y Exogaciones, de Caja o Financienns, de Gastns & Erogaciones de
Canital, ‘ ‘ -

Existe deade Luego una secuencia .léyica. a seguin en lu prepanacidn de Los

Presumeston por rinens de Resnonsabilidad, las #icnicis a apti pona -

ou cuaniificacion y las personas que deben panticipan en su elabonacidn y
que en un magon & menon grude, asumind la nesponsabiliddad pon las cifras -
establecidas.

N

nefi-

nidrdone a cada uno de Los presusesios indivuates, y Estudos Financiervs

De acuerdn con Lo anterion, a continuacion hané algunos comentarnios,

. Profonma:

Presumosto de Ventas: Este Presumesto debe iricianse. pon Los Supenviso-
m de Ventas. Estos debm esian lo Au,’.llcc’nrddelde capacdadx;a mora fun~
' dan sus cifnis de Presupiestos en procedinientos téenicanente dessnolla -
 dos  fndencntados con La investijacidn de mencados y dends técnicas de. -
. mencadoteenia con que afortunadanente cucntan las enproszs en Lo actuati -

dad, (Cano éjemplo son tos factones DEL PRESUPUEST) Y. VENTAS - Cuadro 2J,

. Una veg Uevudo a cabo el Presupuesto non Los Supervisunes, estos se {unna
 adn at Direclon de Vendas quidn Lo nevisard conjunlumente con dos Supervi~
sones, y Lo apnoband o conrepind segin sea el caso. EL siguiente paso co-

mo consecuencia Loyica send twvudo al Vicenesidente de Ventus o Nencudo

{ocnia pana que este a au vey lo nenita, al Direcion General o Presidenta




w4 6) Rictones de ujuste pexjudicial’ (huetga, m ete.)

A) ECTORES 06 ARSTE uliclat s
Son acontecimientos acci b’F"MW!d;”Wm!“&{V e e
“ dentales no recurrentes, ) !’!""t‘, eic.) cantratas F'c‘""“
g . Inftuyen Meﬁm&mlmm S
\Q .
~
§'§ B) FACTORES DE GUBI0 Z: cc':fw ;‘: producto, de matenial, ediseio, etc.
- 10 medio - io de produccion, instalaciones, elc,
94 i taarvntisai. | o) ot e ronaaae e mor o
g se estudionon sus pasi- d)CMwmlmmfndoAdcvem‘a,Muadndme-
& biltidades) da, emisiomes y compensaciones, elc. |

& _
g C) FACTORES CWIBWES[E . al Supenacion en las ventas,
5} Desannollo o i

. CRECIIENTO. b1 Desanntto o expmoidn
2

3 exdexnos Precios, produccion, adqm.uhvodz -
§. gjé ;M&m[bw : lnnau’!a,,&rm m‘mw.’uglaéwmyaddo/
g N e el noments de cuan- ungmoypmﬁwm ,mgmopc&-azpdn por.
4] gg 2ilicar fas ventas, ocupacidn, pax clzse, pox gona, efc.
S _
w

S ria')/ -

FACTORES DE  IN-
FLUEAC,
NISTRATIVAS,



. pana oue sea nolilicado o aprobado.
" - 9‘ .. .

Et Presumesto de Venilas cuando yu estd amwbado se conviente en La piedra
angulan de ta cunl debendn derivinse las cifnas fundumentoles para Lo pre~

ranacidn de Los dends presumicstns,

Presumesto de Inventunios, Produccion (Costo y Compras): Este Presupucs-
20 elabonado pon ! Jefe de Compras y Jefe de Proluccidn, quién a su veg -
Lo nevisandn con fos Superindendenies y ésios con el Genente & Directon de

Produccion., Este Presupuesto ya aprobado pasand a fa Dineccidn Genenal pa
na fornan pante de Presupuesio Genernal & Globul.

Dicho Presupesto se deniva natunalmente, de la infonmacidn proponcionada
mon el Presuruesto de Ventas y de fos Inventanios Iniciales de que sc dis-
ponga & se. picnse. se dispondnd al inicion el ejenclelo.

Es desde luego muy impontante que los miembnos de fu Gerencia o Dineccidn
" de Produccidn fome en cuenta una senie de faclones como son la local.i.gn —_—
cién.dz tas fuenles de aprovisionaniento, ef. Liempo que nequiene el po -
veedon pana entnegun la mencanciu & senvicios a solicitan, el Lieapo que -
doma el inansnonie de fa mencancia de lo fuente de apnovisionamicrdo a los
alnacenes de. In'ev:;maw, Las cantidades mininas 6 mdximas que deben adqui~
ninse a lin de apovechan, desde el punio de vista econdmico, fos precios
ads adecuadvs en cadu cano, et iiempo que iunda en procreanse el lole de -

malenia prima y los accesonion, el nequenimicnlo de exislencios consiuntes

alnimin, dedenminadas de acuendo con el Presupesto de Ventas y Loa datas
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wmc&awadaa,;rummawumwurm, pnaﬁmcwnmp/wcuoymuadms—

wvwwdoa. thnwaowa.‘wdc/actamwownlaplanmamypm-

g}:amacwn de mano de obna directa e indinecta Los coslos de dzpneu.awn,
supenvision, manteniniento, eic., en cuya esiimacisn debe intenvenin el -
Jefe Depantumertal camzéomndéente.

Antes de sepuiin comentando los demds Presupuesios, quisiena insistin que,

en muchos casos, pue:leaalatialaneceoidaddzauxwmedeﬂbmaampacia.
Ligadas, como en el coso de Vertas, en Lo Investigacion de Mencados, o en
el caso de Produccion, en fa Inveatigacidn de Operaciones, esto es con el
,ﬁndemi&{mea’ma’:dmala,wémc&z&daddeloom&woy, consecuen~"
ien@ie{dclampmbiﬁdédddwp@to en cuesiion.

;Pmupmto de Gastos de Venta: Debe sen mepanado pon Los Jefes dz Los -
- Depantanentos de Publicided e Investigacidn y completudo pon el Gerente de
Venias & Nlencadotecnia quién, en su opontunided debend someiento tanbién -

‘a la consideracion y apwbacion de Lo Dineccidn Genenal de Lo empresa.

Presupucsio de Gastos de Distribucion: En igual forma que los anieriones,
deberd ser desannollado pon fos Jefes Depantcmentinles, cuidvdosomente su -
penvisado en su esiudio y delenminacidn non el Uireclon o Gererde y final-

menie sometido a La consideracion de la Dineccidn de ta empresa

Unan ef Contnof. Prosunuestal tiene uvna senie de vendajos, de los cuales -

crmenane tas nds imoondwildes,

al nyuda u fiiun ta nespunsabitidad a coda funcidn de ta emmresa precisu -




mente donde conxesponde.

b) debido a au canacten coo/dbwdm; hace que Zodvs I.oz). depantunentos de ta |
.ejbfil‘!lld colabonen pawna alcangan sus objetivos genenales, fijados pon el
Presunuesio, . .

cl F@a ario medio puna commnoban la eficiencia de los nesuliodos.

d) Evita ef. desperdicio en cuundo a que tinita Los gastos a los miximos -
esmecificados,

e) Regula tos gastos proyectados deniro de los Limiles del. ingreso.

L) Sefiata el ojo mds econdnico del capital de la enpresu toda vez que fos
plenes etabonudos cites del presumesto tienen como objetivo Lla mixima

g} Exige que el Dinecton estudie et mencado, los prducios, Los métodos ~

de fabricucidn y precise Los medios mds iddneos puna aumendan La produc

cidn., ' _ v
| &) Sirve de advertencia opontuno. contra cualquicn oplinismo inwacionul gue
pudicne conducin a wna expnaidn exagerada, de cientas funciones o divi

aiones de la enpresa.

i) Ayda a detenminan el efecto de la politica de Verdas, Produccion y Fi~
. nanciena de la enpnesa.

- 7) Hlace posible analizan las diferencias enine estimaciones y nesullados.

Pana concluin este tema abancané un moco lo neferente a fa Pindmide Presu-
- puestal. Este mwcedimienin es elabonado de abajo hecia anniba, pon ejem-
plu tenervs al dnabajodon "A" que nentenece ol Yo, nivel, al Jefe "B" que-

es del Jo. nivel, al 'C" Gerende que es det 20. nivel y al "D Direclon

que. ea del lo. nivel, pues bien el trnabajadon "i" pusand su eslimacisn ul




. X

' ;ele D", éste adicionand el Pmuptwoto det imzba,wdo "A" al suyo, ya—t
de verios imbqadom M.

Después el jefe "B" :tumuuui su Pmuplmto -_
al Gerente " y

pzwcalwwdequatmwucmwto/u;;odhfz'ﬁ"om
indwddewubdeloo vanios jefes "B" al suyo propiv y Lo pasand
" al Dinecton 'D",qzu'.énaauvegtoinc&dﬁzicondwyoyconddeiadoa
 Los Gerentes "C") para asi forman un solo presupuesto, cabe sefialan que - .
cada una de Las letras son nesponsables de sus estimaciones ante su inme -
diato superion.

Tal procedimiento Piramidal pana eslabonan Presupuestos muesina las siguien
1es ventajas:

a) Los nesponsables del iltimo nivel ya no son fan inferiones: ahona -
 tos deambadevem’azde ellos. Como en una pindmide, en donde la
ciiapide existe s6lo gracias a La base.

b) Loa supeniones jemdrnquicos deben vigitan La labon de tos de abajo -
dado que dicha tabon de hecho es pante de su nesponsabilidad.

cl La comwricucidn erdre los divensos Jefes nesnonsables es mda dind -
mica, pon la denendencia necinnoca enine Las Ancas de Resnonsabili-
dad, Aal, ta inonnacidn contable inunda lodos los esmacios del -

negocio, wwveyendo de cifras que juggan la eficiencia a cualquion~

nivel.,

d) Texlos Los neaponiaubles, cuulguicmt que ace an caleqonia oslerdon




b7
,rx;dcyc decisional. Etlo tos hiace convenlinse en vendadenos elemen — -

. tos de fa Adniristracidn.

Los punios enileniones necafca que ta Contabitidad pon fineas dz Resporsabi~
tidod panece sen ta Contabilidad mds populan ya que todos la comprenden, y
Lodos le son inmordantes, todos inlenvienen en ella, ponque a iodos necesi
ta; ¢ tados da concicncia tanio de sus funciones individuales como de lus

metus del nepocio. hadie queda pues ajeno a la labon de Contabilidad.

2. Que es un Presunuesto pon fineas de Responsabilidud y su Impontoncia.
flasta dhona en este tema me he encungado de dun algnnos punios impontunies
sobne Presupuesto. Pues bien en este tena aundané mds en el Presumesto -

‘pon Aneas de Responsabilided y en su [montancia,

_ Pues bien, empegané dando una delinicidn:
Presupuesto pon Areas de Responsabilidad es un plun de accidn y molivacion
con enfoque a un periodo futuno, destinado a cordrolon y neducin costos y
" gastos y a infornan, en Zérainos de nesponsabilidad individuw!, de la efi-
. ciencia openacional. en las dreas del nepocio; es pon Lo misno un esidndon
* de companacién cuantilotive, erire las operaciones nealizadas y las plonea
" das con apuda del nesponsuble.,

Ya he mencionado que ta Contabitidad pon rdnreas de Responsabilidad, no es -

mids gue ww consechencia ldpica y necesania de fa Dircecion, ddnirnising

cidn y Cpenwcidn de una cm-nest, son fincas de. Reaponachitidad.,




2

La cmple,la evwaua node}um neqm fuapwmem‘.e de canoc:.mwdoa especia~
;adoa a lin de Lognun. Los me;onea neouu.adoo pou,blu. Los a‘amu:oa en -

Mczccr.doz‘.ecnm debendn hacense czu(ga det campo de utud,w de muu:mlaa, ven - -
1aa, puanocu:n, publicidad, eic.

La Ingenienia de Produceidn incluge namos altanente especializadas como son
ta Ingenienia Industrial, estudios de tiempo y movimientos, manejo de mate~
ﬁia(eo, adninistracion de la produccidn, elc., pana lo que se neguiere no -

solanente una capacitacidn adecuada, sino una experiencia exiensiva e inden

siva,

La Direccidn y Adninistnacion Financiena de una enmesa no pucde sen confia
daawmaemmwﬁmmdecamcwdmpmpdmm-
bir una nesponsabitidad, y!aawtoudaduzﬁwiequcanmpmdzawu,&m
.umtmdelu:ada.

De acuerdo con Lo anterion es fongoso el que la funciin y Lo actuacion de -
cada dnea dentno de la enpresa, sea analigada primeno en fomma individual
y pon separado pana conocen de sus resuliados y deficiencias y, postenion

mente, pasan a fonman pante integnal de un estudio completo de la empresa

como unidud econdmica.

Lo antenion, obvio es ya decinlo, recuiere una inleligenie desceniraliza -
cidn y division de funciones pon dneas especialigudas que deben establocen
las tineus de andonidud, comunicacion y nesronsabilidad que Lea sean inhe -

nesdes,

n'wna bier, i se puliera o se descora wesenian un inabajo vendadenumento




canotetoyALAecuthacanlaou/w.mlem{amawnyautaudadpMadaa’v

- wwllanlo, eLCm,tadan a cango de ta Direccidn ¥ Coondinacidn m La elabora .

cidn de Presupuestos, debe. pnepwum un posible proyecto de apucqa.m de ne

suldudos, asi cono también infonmacidn camplementaria tednica, como Lo ¢4 =

meoiadoa’eonu;m;ap&caaondcnewwm Proforma ,

a,Lgmaocaown, en una datccadegueaoumqueab]mmnecalmba que-

Lo, ContabiLidad pon sineas de Reopumabi.fidad es el nesuliado mds nefinad

aciual de un Sistena Presunucstanio y lu.en dicho estd, pongue en ella se -

aprecia, alarxmaucumpmd;ﬁcadzhamplmdclaa vada.jaoiécrﬁcaadz

- fos Presunuestos, Lo edicional bonded de estos en otws aspectos. Es decin,

como Los Presusuestos dentro de ta Contabilidad pon fineus de Ressonsabili - '

dad se. prepanan pon unidades especificas de onganigacidn - dneas -, a fin -

: deobimadeidaaymdaunadelmmpomablm una actuacién cornecta, -
lo;mntoquea:&ziaaluceom un gran aciento: edican Lo mentatidad de Los

. mqu’omenlacaumawm delao objetivoa gcnam.(eodzahwmadela-

| empresa. )

Adends de fo wdﬂdonalcmmuinmﬂwnudeeﬁ&itwﬁadamlao&;
ones, iodu vez que nepresentan a.{zm de coninol. a las cuales se han de =

. ajustan tas decisiones; estas cifras son pardiculammerde valioses para tos

‘ nesponsables del. nivel més bajo (mayondomos, capataces, sobnestantes, eic)

que, bien se sabe nequienen sienpe de patrones mds idos de actuacidn,

- Puede asequnanse, pues, que en la Contabilidad pon sineas de Responsabili —

. dad tos Presupuestos Lienen colidianamenle ulilizucion vital.

No deben exagenanse, enpeno, las veniajas de fos Presupuesivs: apanie sus -




W

_f:mtmam Linitaciones, uzanmmubwoodgcmadgmdm o
‘.taollgaluguaazal canocadable uanaeruﬁmam Sulaban.wnptmm
j‘izudzcmilw! u&mﬂwlaee{aﬂnmmpa/mmcmloomu&adu
_aba’.e/udoo, ddmmandaoedaévmameoimiopme,&umcmwmmﬂ.'
ciencia. Dicho en otna forma, Los presupuestos, nenced a lar?d:wu#aam »

pon desviacisn, Aonlabaoepwumwt enquednmexadmwdz’/myﬁ;m-
Zes enogaciones, esto es, en que wxglmeblanea&dadaedzov&zpeagmw .
madzdetptanap;wbada M!aacamcmecavapmdeummdmpm |

‘oa.ble dinecto, conocatlaa motivos de tales desviaciones ypmaedaaiaman
,ued;dabdeawfum, oenaucma,amadg[mdpﬂuupzmtoquzeduvaml.

,.Pueo bien, se destaca uvnahaiammig ta uuponiwzua de Los Presupuestos en
La Contabilidad mnmodzkummbdxdad son, uncd,tawvte, uo de -
sus mis descolluntes elementos integrantes.

‘Mesulta tan dificil cjencen un contnol. sobre Los costos sin un Presupuesto
que Los predeternine, camo imponex el onden en una glonieta de la cimdad ~
Ainhaba\pnaidyuninadodoatﬁdamm&b@dﬂcmevLmJ_

Las cifras presupuestas cumplen su cometido. iliimo al. sen tnastodedas @ —
20s Infonmes de Responsabilidades, al sen en ellos comparadas contra la nea
tidad y al perniiin conocen las desviuciones de los responsables. En ese ~
momenio se justifican como medida de eficiencia. Después de ello viene la

Labon de intenpnetacidn: loa estudios posteniones de Ins acluaciones penso-

les,

51 bona bora, Ni .candn, Contnol /’muumm/slnl Keviata 154 "L Serditdo Contun
bte sicdual” ESCi (éxico, Sunio 1762 Pag. 46,



: VE.o cmvme/uzoubm;an el /Lec’zodequecmlaooln eﬂ.oz‘.enaadeloAPng- |
| o.wueM’.oA se evitan las cldsicus cmpanacwneo de gasios, pon 2odos conoci~
das v’,- enoguciones neales de un pmwda ewguciones neules de otro cualguie-
: .n'a. Sg;un es bien sabido, tales Wdc.a.ana!_eb cotejos nunénicos no ayudan
sino a manieren una uciwuv'ad decisional equiveca, dudo que se mane,;an en -

Lo exclusivo cifrus histdnicas, y éstas no necesanianenie son comnectas; -

exnesdndolo de manera un poco difencite, como se ignonu cual es el nonto -
del desenbolso ideal, si-es que alyin casto es deseable, la companacion ca-
nece de significado, pongue sin buijuta de nada vate obsenvar el. honizonte.
Pon contna, con presusuesto no ha dado Lupan a ninguna companac.ion enpirica,
ya que el estandan cuonlitotivo de la pauta técnica de la eficiencia opera~

i
cional. - N

Desnéndese de o ertenion que en Los Presupuestns descunsa una buena parte

. det &xito de ta Contabitidad pix jincas de Reaponsabilidad; en consecuenciay
debean sen consenvadones y neatista, mis qﬁe. optiniata, Como tas erogacio’'=
' nes son previstas pon peniodos dados, Los Presunucatos nepresentan una efi-
ciencia ideal susceplible de no sen aleangadn; es prefenible, pues, dejan -

' que Los gusios neales nesulten mis bajos-que Los cslimudos a elabonan un -
 Presupuesto exagenadamente anbicioso; este sélo inaenlu desalienios pon pre
- tenden fongan las condiciones nommales de tirabajo.

Finatmente, afgo mds sobne La impontancia de los Presumestos: ain ellos -
s dmposibte, obviarenle, la elaboracicn de Eslndvs de Operacidn y Finuncle

nos Presuwestados: con fa indegracion de Ios Presupucslos varios en un con



' 4unta ondcmdo, que pod/uan dznommmc plan can,:letn deP/lwtpueAton é

s Ptan/lnua.ldzl/&;&dnd ymomdqeanienwmmiedDumdondetcmw

’deru,mm pucde nnepal«an unBalance Germat/’manmtado un Estado
‘de Posicidn Fuwnc:.aza Presupuestado, un Eoiado de Cosio de Paaiuca.on y -
Costo de Lo Verdido Presupestado, un Estado de Resutiodos Presumestado,
un Estado de Onigen y rlpw de Recunsos Presumentado, un Prondstico -
de Entnadus y Satidas de Cajay un Progecto de fidiciones at Equipo e Instaty
cionies, un Proyecto de Ventas y Utitided Neta ast cono cuslguien estado y -
céduta de canactenisticas especiales que esién basados en suposiciones y es

timaciones.




obtencidn do utitidades, es ain rds ciento, que fu fdninistracion tiene w-

IV. PLIRECION DE LiS UTILIDDES.

1. A conto y Lango alazo.

Si bien es ciento cue {oda enprese se conatituye eon un fin princinal, la

que preocuparse pon fa consotidacion de lu enprese, & si se quiere decix de

otna forma La fidninisiracion no sélo es resnonsable de obiener utilidades -

en un ejencicio detenninado sino gue su labon principal debe enfocanse a Lo

qte se oblengun en un futuno,

Es de @l que nacid el concento "Planeacion de Uiilidudes"”, e’ gue puede de
Wam" el plan de l,aGatcr.uaquaazbnc todas tas fases de Los opena-
ciones dunante un determinado perindo o sea que fa Planeacidn de {ttitidodes

es Lo expresion fonmul de fos olenes y politicos de la enpresa dunanie un -

seriodo deterninedo y es ui.i.!i.;pada cono wna guia de accion en dicho periodo,

Es muy ciento que sobne todo en palses como el nuesln en ;dapa de desannoe
Uo, el futuno siempre e inciento; peno es precisamente pon eso pon o que
la p&zneauén a Lango plazo es imponiude, no es posible hacer invensiones

cuantiosas de capital ai no Zenemos un conocimicnin mda o menos adecuodo -

de to que nazonablemenie podenos eaperun en el. Jutuno. ¢Como pueden ganan-
4izan Los adninistradones de La integnidud y productivided de Los copiiales

prestns bain su custodia?

Los musos a sepuin

manat facen frerde a este prolifena pudioan sen:

g




VJB.

al Laixzblx:c«. uﬂm) de Ioz, nb;etz.voa gmem,(u de ta emmma ponr e} pmmdo

que cubne el nlun HJu-A, cines & mda afios). EooA ob/ail.voa de&en bualue

en Lo Al_ylu.avte p/wmadoo undanadalu de ta ennesa, Las metas gme—

nale,a nr»fauanadaa con veria.o, uwea:.‘x.gacmum, fuwna:u, personal ¢y —
/7
plancw de crecimiento.

i

Estublecimienio de Laa ma-u.oa.a de ploneacidn que incluyen tas politicas
Bbéricas que se. esveran sen aplicables en Lo futuno. Estas premisas son
Lo planeccidn de presunciones nelativas o factones afes como mencados,
clase de productos, desannollo econdnico y decirimes bisican de genen -
cic. Entas presunciones pueden sen divididas e tres gruupos:

~ Que incluyun factones no contnolables {ales cwio cambio en ta waa -

cidn, poblenas polilicos, ciclos de tos nenoclos.
- Qﬁe inctuypun factones seniconinolables en donde la emwnesa puede tencr

cienda inf ’uencul., tales como pundicipacidn en el mencado politica de

preciva, edc.

- Que inelugin faciones contnolables, ales como exponsion y desannollo

del. mencado en nuevos temtitonioas, plenes de constnuccidn de nuevos -
nlandas, elc.

el Iden2ificacidn y excen de fos difercrdes cinmos de accidn,

d} Evatuacion de fos difenontes cuvsos de eceidn,

el Seleccidn do tos difonerles cwnmon de accidn,

7 Forulacisn de Poa plaries necesanios mana innlardar fds allenialivas e

{ontativanente acepiadan,

La Tnneidn de ntencacih o tanmo nlazo oatd neacnvadit a loa méa aius 1.4




Loy o tu aduiviatuacion,

Be téamf.da con iWelach el plon de utitidedes nc,wtm_c(g(c{ el pl;-ui» .}enw.(al..‘(fe -
las opmr:c&m@s'dc ta wrz;nrxﬁ {a deswvwttado won La Cenercia el que cubre un
meriado penencalmende de wn wio. Es fa expansidn fonmal en +énninns cuanti-
tativos de tas politicas y adindos de la Genencia dunande deterinado nenio

do, intcywdn en detalle con nespecio o tieww, puxluctos y drens de nespon
sabitidd,

De acuendo con tu modernia téenica prosupuestal, La nesponsabitidu! de o, - Lo

elabonacion de tos Prosiestos no debe, nil pucde, qnedon a cingo del Con -
naton, yo que cow dije witeriomrente, fa elubonacidn def Prasipuesto qua

da resenvade a cada una de los seccines, & demundumertas y el Condnafon -

8 Generde de Presupuestos en esia elupa,- inicarente se Lnitond e coondinan

4 pwoncionan La .inforracidn que lvs cidados de(unlnﬂaxﬁ:é 8 secciones pue
' dan necesitan. Sin enbangs, el plin compledo de Pmu'muin 6 Plancacion -
de tas Utitidades, no sdto incliye La formtacidn de :’%aau,meduo drulividng o
. . .
Les, siro fa intepacion de Estos e un conjundo ondenado, que n linal de -
cuenlas se nefleje en el lialance Tenenil y Fslado de Vioaut tadon Profori, =
pana que de este malo se preda jugzan sl lus melus onesupuesiodos won la -

Genencic se puelon toynun,

2, lenundn de wlilicides.

la Contahitidid non nnena do llesporschilidid cnentn cn un sodenoso atiado

1] N . - . .
ent sn fucha son lopen ahonnos:  LF Repxedo deo 16 wdes, S bicn B atin

.7 ’ ’ » o . tid, / . . ’ ’
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.y ndpido anzitAAl_o explicativo:

Los enplenlos 2odos, &, mana dea.n/.a con mds pnop:.ulud Loa naoparmablaa,
ben que los dinectones han abragedo una nueva técnica puaabaim coAtoo‘y
gastos; saben, asi mismo, que de esta técnica ellos son una de lao/xudm
més inpordanies, si no La mds. Bien, mues comienzan a asocian idens: en
tienden cue aguella predende neducin al mdximo lﬂA erogaciones, conirolando
éstas via control de quienes las autonizon; comprenden que la enpresc gana-
nd.mds si gasta menos y se dan cuenta de ue gastan mencs esid en sus manos;
que las nismas dependen, clono,de que fu..m. que. xepantin, esto es de gque -
lacmazr‘x&gané; es asl que concluyen: vancs a gastan Lo menos posible, -
evitando desperdicios y enoguciones supénfluas, a fin de aseguannos un mas
genenoso repario de uz&.&dadao.

Aunque a decin verdad este nagonan es elemental, no lo es siempre, dLuego la
empresa cuidand de que cobnen plera conciencia de éf, Pana el efecto puede
instalan, en iodas suws secciones, cantelones ilusiralos sugestivamente gue
necuenden Lo nedutan de ese pocediniento mentat prapiciado pon fa Contabi~
tidad pon Aneas de Responsabilidad y Lo ¢ue es ain mejon La motivacisn pon

ponte de la expresa, en que los inabajodoncs se sientan pante de Lo misma,

Et tnabajadon  desennciand sus labores con mds eficiencia, teniendo un in -

Zends pervonal. en da pmosperidad de La emnesa; el capitalista podnd disni

nuwin el nigon de fa vigilincin y deaaminecendn toa conftictos endne ww y




otro con motivo de la cunniia del salunio. ‘
Resulta, pues, 18gico que el nesponadble ninda mis i liene os ojos pucs =
s en Lo panticipacidi. 2

Etto beneficia a dodos, asl al adninistrudon como af asalariado, asi al in-
versionista cono al MMn: Lo eficiencia Labonal es a Zodas Luces pno-
picicdonia de:
- Elevacisn de sueldos e incremento en el ingneso promedio del inaba-
jadon: a desempedio mejon, paga mds cuantivsa,
- Aunento en el nimenc de plagns: el aprovechomierito adecuodo de ne -
cwsos ‘ensancha Los mingenes de operacisn, anpliondo Las fuentes de
- ribarotaniento de tos producitos de conaumo; con ms bajos costos es
posible nebajon Los precivs de venta.
- Anribo de nuevos ca.,ou‘aleacan buenas wlilidudes el nendimients de

La inversinn es sequno y wiqcz‘i.vo.

Véase qué de {odo esto obtiere provecho la economin en gencrat, adquiniendo

una mayon Aolidzg.v Con Lo que queda confinmada la oracién: la punticipa —
cidn de utilidades, geniina institucidn de justicia distnibuitiva, estd —
intninsecemende Ligada a la Condabilided pon Aneas de Responsabilidad en La

birgueda de un objeto eanecifico: Productividad Individuat igual a hacen ~
det. trabajo un placen,




V. IRPLANTACIOR DEL SISTEA.

».-./.Qz.;ignlqpuaieimptwdan. . . . |
flay dos manenas como et Contadon Piblico puede implontan una Contabilidad -
pon fineas de Reopama!vil_iddd, como dependiente o irdependiente,

Er et primen caso La Labon conne a cango del profésional en ndmina, es de -
cin, det Contadon Genenal, thona bien, el Contrulon evidentemente también

@waieedabtem, asuniendo de paso el cango que dentro de esta técnica

Le es propio, el de Coondinadon del Comité de Presupuesios. Esta segunda -
aliennativa creo es La mds conrecta, pongue ura de las funciones y capaci - -
dades de Contralonia es Lo implantacidn de sistenus, aungue la Contabilidad
pon fineas de Responsabilidad rno es propiamente un nuevo sistena. ,

En el otno molamedem,ma%dumcﬁo profesional, como un sexvi
.abdecauuuaniqen‘ﬂdnbdow%dee’npaem. o

Con esto no quieno decin que La implantacién de La lérrica de La Contabili-
dad pon Aneas de Responsabilidad, sea cien pon ciento wna activided que de-
ba nealigan un Contadon Piblico, ya sea deperdicnte o independiente, sino -
me parece que es el mds indicado, por una serie de cincunstancias, como —
pueden sen, su educacion, su capacidad, etc.

fhona bien, camo ya mencimné en capllulos anteriones, el Contudon Piblico,

Lendnd que sondean un sin fin de obsticulos en L implantacién de La técnir~
ca en esfudio, de esus puebas bien podnia sen conve.cen a La Direccidn de

Lo enpresa de ta inpontancia de fos beneficios que eada implantacidn tnae -
ndia, Pues bien es’v empegurnia con una nldiicn erdne el Coniadon Piblico y

el lineclonidainisdradon, en la cual el aimeno, diapananin una serie do -




Megunm cono son:

Ueniro de su enprese hay asignacisi de Rearmabd.tdadu? 5, y sabe us —
led gue se ha hechs con esas Responsabitidades?

Se han estado vigilando periodicamente?

Se te ha informado de los mates y Logno devciéc/zao resporsabilidades?
Cuantos cunales pwzaAdan Sndencs a tos subordinados existen?

Se elogia habitualmente a Los nesponsables elicientes?

Recibe usted informacidn verdadenanente dirdnica y valiosa?

Veo que eatas irtenopuites Le han senbnado vanias dudes acenca de ta ofi -
ciencia de sus actuales procedinienios, porgue /mta ahora nepana en sene ~
jantes ciestiones pa/i neccsanio coriraste, diré a vsled que la Contabilidad

mon fineas de Responsabitidad persique, expnesdndolo ndoidammte- depunan La

. onganizacidn, apontan informacidn vitc?, 1,07./‘(0!!. senplbles a.’w/ura/s ydona-

conocer ef. nendiniento de-secciones, dem)b&madoa y Genencias en términos-

. de Reo;:ama:«’.'ilir!m{ Individual y en peacs y centavos, Pon todo eflo puedo -

aseguranle que Le conviene adoptan esta nueva concencisn contable; Le con -
viene, simplenenie ponque asequra wsted majones udilidades, un conocimiendo
wnds profurdo de sus necunsos humaros, g, pon cwmlz;tuen:te, el anma necesa -
nia para desplegan un poden mejon de dccuufn.

Esla conversacisn puede obren el milagns de hacen perusan al ejecutivo prin-

cipal que el cambio propuestio no es descabellodo, sino necesanio e implaga-
()leo

dhona bien, pana poden implantun esla téenica se neguiene Uevan a cabo

5 -
pasos que son [undomentales y que de alzuna manena ya logue en capllnlos -

anleniones, y que crunenanéd en seyudda:




.- Elabonwt un Ongam.qmm pon. /Imo de Rupmoabz.udad Depwza.n. con < .

am&wmo ymadwudadlag:«é&mimdtocmddzoagmu;aam,dzﬂp

nutc&zmmentelaompmwbdxdndudecndadnm,aoqvmacada-

amwnuwmdewﬁ.ﬁwwmywmwbepmmmb&, eo:&zblo-.

cmmvz(udeauiomdadympanoabwdad

Constnuin una Pindmide Presupuestal: Formulan Presupuestos pon ca~

da drea con intenvencidn de loa nesponsables nespecitivos y nespecto

de nenglones de costos y gastos que Los misnos puedan coninolon.
- Establecer un Libo tabuton de fneas de Responsabiltidad awxition de
control. individual pox pantida sinple, para el negistro dianio de -

Las erogaciones reales controlables.

Disefian Los docimenios infonmativos bdsicos; D:,(olvuu de Responsabi

Lidad; cmmmd&zadaclmw&aaygaotaonm&oybah&upug_'

105, onganignana. pon cifnas de responsabilidad; vaciado de fas ci -
/Jmﬁna!mdétoaby{omudcmpmmbuﬁadmm&vmm«-
sillas & drons de La canta de onganigacidn, y conciliacion entre -
Pos coslos y gastos del informe de nesponsabitidad de primen nivel
4 tos Estados de Péndidas y Gananeias; armontgacisn. de ta Contabitl
dud Tradicionat con la Contabilidad por fineas de Responsabilidad,

Inatituin verdadenos incentivos de rabajo; Suslituin la obliga -
cidn pon la motivacién en la ejecucidn de los Labones, uprovecha -

miento Snting de fLa Condebilidud pon finens de

2 Reawonsabilidud,

R




- Pon dends esta decin que este nubno es un meno vehiculo una concretan y -

g Wm‘too puntos andeniones.

2. Aspectos mpowm.zteo en la IMM.

En este tema inataré de explican Los punios mis impondantes en el aspeclo -

nedumente manual o sea las hennamientas auxilianes pana el buen desaollo

de ta Contabilidad. pon rineas de Resporsabilidad,

lino de esos auxilianes es el Manual de Procedimienios, que es el insinucti~
vo sobne la opercion genenal. de La Condabilidad pon Ancas de Ru.mqbﬂip‘

" dad. En &L se detallon tas finatidades de to misma y sus Lineaniendos fun-
cionales. lna veg tunnado a iodos Los Jefes de énca, .paoa V‘a. ,’.ama/t pante ~
det anchivo pennarcnte de. aguctta entidad. Constiduye un indispensabte au-
 xilian en el eninenarienito de empleados nuevos, asi camo un vatiostaino do-

cumento de conenlia pana -iodos los elementos de da onganigacisn.

Aol pues, Awn/u'é’n tenemos un Catdlogo, que se podnla decin que es la simple
Lista de Lo;s ninenvs de codificacidn que se asignan a Las dneas {secciones—
o unidades, departanentos y gerencias) pa‘?étadan" en el onWma, con fa
nencidn de Los nombres de Los nesponsables de Lo mimmas y de t0s niveles -
de autonidad a que pertenecen; de aqul se toman Los encubezados de fos in -

formes de nesponsabilidad. Ko es mds que el Listado de tos datos bdsicos -
de condnol de cada drea.

fn la misma manena lenanvs un Catdlogo de Codificaciin, que es La disialby-

cion, a cada drea, de tos conceptos de coslos y gastos que la misma punde -



- cmmzm, 0 sea, de aquel'ao on que nuede incunpin,  Expreadndoto en ,falumz

‘distinta, es la /mwn de otnos dos catdtogos: el de fineas de Reaponsabili-
"dadyetde(uaml‘.omaleodelammm Eoicwu_unadaca-um-,-oaue
pnocaode,&mwnamndoedungfomadv‘mmcmccpwoq’egadao, esto es

cuando se asigna unmwnonu’maa a Zodas aqda@ subcuentas que exhnéaan -

‘un miamo concepio.

La forma mds prictica de elabonan esie caidlogo es distnibuir en una hoja - ’
dabulan Las subcuentas, ya unifornadas, a los dreas, éstas como mca.be;nf(oa
jzalu'.;ardxl-led y aquellas como concepios verlicales; de ial manena que se ob-
Ziene fdcilnente Los ga.aiéo qm- coampondm a cada seccidn, depantamento &

EA propdsito que pensijue el efaborax el Cdci&:go de Codilicacidn es pues -
conocen cuales son Los mommmﬁemwmdm&'m
¢ pon ende cuales son lus claves que se puédal asignan a cada nesvonsable;
mm;nmm@dmmqmwemmbiénm@mnet,w&,m
da en Lo formulacidn de Presupuestos, toda vez que seiala, para cada dnea,
Los concéptos o funciones objeto de estimacimes, De donde se sigie que -
czx!.«.,’xmuén/xwaengaameo neales cs la misma que pana erogaciones -
presupuestadas,  tidicionatnente, esta corbinacidn de nimenocs de dnea con nd

means de subcuenin pernite un mejon manejo del Libno Tabulan de fireas de -

Responsabilidad, dado gue huce mosible un regisino puramenie numénico

£t Condadon de nneus de Resonsabitidad s obviamente el encungado de vigie

Lan ne dé Lo connecin anlicacidn conlable « Loa docimeiton comvmobatoning -




hr
" g g ix y o tonisticu, os bisn sencilla,  bai
fuente. Esta aplicacidn, coi sen muy canaclenisticu, es bien sencilla, bas

du con:

S,

- sinotan en el comnnobarde tos ruinenos de cuenta, subcuenda y centro

de costos, necwwiendo al Catdlogo de Cuentas: Codilicacidn Nonnal,
Tndicional,

- tinotan en ! cﬁpwbwzic, adicionalnente, el nimero del. drea en que
se incunid el coslo o gasto, consuliando pana el efecto et Caiu'.lo-. '
g0 de Aneas de Resporsabitided. La codificucisn ari obtenida debe ||
estan prevista en el Caldlogo de CaIL,'.'i.caciéx ({e dreas de Reo,wnba-i;
bitidad, Con esas claves es posible prceden al m;épblw ‘en Conta~

bitidad Genenal, de Cosins y pon fineas de Responsabilidad,

Las fuentes ordinanias de datos mna fa Contabitided Genenat Aegui.n'a'ﬁ. sien-
- do Las misnas nna ta Contabitidad pon rincas de Responsabitided. Simplemen
2e, como ya he indicado, se inaia de umb(ecm una nueva clasificacidn de
las operaciones que nealiza la Entidad desde oino punio de vista, Esio im-
plicand que fos divensos comprolides gre sinven de fuenie de datos pana ne
gistinan las inansacciones, pasen por el pceso ondinanio de clasificacidn
pana negisinanse en las cuentus y subctenine ondinanlas de Lo empresa, ian-
| 10 en 1o gue se neficne a ta Condabilidud Genenal, como a fa Condabilidad -

de Cosins, Desmuds de este proceso volverndn a clasificanse nuevarende, =

pany neyistnanse ahona ron Areas de Responscbilidud, en tos negisiros que
se Hevandn al efectn y a Los cules o henos nefenido andes, una veg negia

adon msandn Finafmende al arcliivo en la fonma inadicional.,



e

anl,MnaumrLoLpnomoadapeMuiumoéiatwuyCaMacwn, tan.toentoquz
oelte,&.ytea&zComabLhdwiGelxelml, cmoaladeCOAioA ypoaﬂmodc
Reopmoab:.&dad




VL. INRRES DE RESPOSSBILIDAD.

1. Elenertos de un sistera de infomnacion. ,
" Es de hecho ya conocido ta impondancia que Lene i informacidn para una o
mresa, devle el momerdn en que ésta sinve como bane punn la iona de decisio
nes. Se ha necalcudo también ta impordencia que tiene la opontunidad de fa
misma ya que lus acciones que deban tonarse pana conducin una enpresa deben
danse cn e momento en que se. precisan sin gue mucle espcranse pana toman -
" wna mq&:.io’n ya que el tieapo que perdemos en un romento dado puede. sig ~
niflicon en ocasiones un daio pana Lu énpneoa, pon Lo que es necesanio que -
en veg de e_xa;tywa nuesina preocupacion pon genexun infornes abmumadones -
o da.ioo gue ae presenter e;daxmazmeamada,debmm pnocwum‘ presentar =
infonnes breves, cuncisos ¥ apowmoo no qul.e/r.a decin con esto que La exac~ .
tdudzfzba. Aobmtmwue ya oue oL basdramos nues s dea_oumea en una m.- :

Jommacién Inwd'a, mdn.[a nesulian lo misno que ol fu hubiésenos tomado -

ain ella, es an solo que deberos dante a éaa la poponcidn adecuado en -

impontancia de manena que al presentan una informacidn ésta nos nesulte de
utitidod y no que endonpezca ta opondunidad pon donte. una impontancia desme

.

i
La informaciin como subemos es una forna de comunicacidn y ésta a su vez es

uno de los elementos de la Onjanizacisn, ésta a su vey Lo es de La Adminis-
iraciin pon Lo que es necrsanio que recondenos que la Comunicacidn es muy =
impontante. para éala, yu que logna en edla mayon eficiencia al genertn un-

monia en Los guipos de personas que Lobonar en la entidad, en funcion de -




; ,."la un,famaa.m que lu pawmwana pwm oluznm Aua dcciones en. 6en¢,&.ua

‘,-'dglvob;euvoAdelampnm,ulawnwu.caamnoto/zwmaulm -
. “-"gmpoo Aeumumoutumdoaeoegnegadoaydeoudeqmdmazmde -

loA dexnenino mﬁam&.vao necesanios puna gu.um su awmcwn

Mambwnmave;mdadnlomiaunnzompowmmnwfdammla
w,ﬂonmumeoelcom‘audodelaCanummcwn,uioutawuzdadatoa-'
gue incluye ideas canocuu.emtoa, insumos o nesuliados de fendmencs, relacio
nes, magnitudes, Aeniuu.edaa, acanizumerdoo, noxmas, m,(ommamada...
rion ya sistematigada, ymgmeﬂalwu,fuiaumuddmdowwtbtcé -
ideas que canecen de significado mientrnas no son integnadas o procesadas, -
pamdanlaunamz‘.cdo una utilidad, un destino.
lauz,{anmauénpmdzmmutdam,{omvuba!om,{amwuia
Anbaooeuitupanmwuangmugnam

Los. principates elenentos de una dnfonmacisn son;

La opondunidad: es indispensable que la informacidn se prescnie en -
fonma oponrtuna, esto es, en el momento apropiads yo que send utiliza-
da pona La ioma de decisiones, y cuando no se presenta con la opontu-
nidad debida no se contard con Los elementos necesanios pona susten -
tar una accidn o decision adecuada.

Exactitud: Cebe /mamMc que la infonmacit: muestre los datos en -

Jfonma fidedigra,




o

C &uwﬁml

che. mw,tendelu\e que .&m m,.otmea sean e,opeu.,ﬂwaa en loA
: cmcepi.ob a que se ne,_umm gn que clel)e tna/we en c.uenta que en la -

‘r'.a.//m panie de !oo casos eAioA mfome.a son !.tudoa pon’ pauonao que -
ignonan 2ada clase: de iemwl.anoo. _

Senciltez: Debe procunamse que s infonnes sean presendados fos as-
pectos mds inpontuntes en formu concisa ya gque si se utiliza una can-

tidad de datos exagenada en donde se megclen puntos impontantes e in-

cendentes puede susitonse el caso de que los irascenderdes se —

vean afeu.‘adaa /56/: Los que no Lo son y se plenda ab;'eti.wﬂad. al pre -
seritanlos. ‘ '

Base de medida: Para hacer ruls e,fedi.va una MAWMQ&M y el in-

,{ameamcadzuiauncmowuopwwmlabmwbmlaaml
Izadeaamechda ' '

Andlisis de Variaciones: Un in.ﬁm-ne‘be. vuelve conatructivo cuando” -
unie/v.puetalmu,(mo obenidas con nespecto a la base de medida y ~

proponciona conclusiones nespecio a las causas de los fallas y acien-
104,

2. Cuales son sus conactenislicis y contenido.

Los informes de Resnonsabitidad también Llasados Infonves de dcluacidn pon
Resnonaabitidad & Informes de Responsabitidad pon Deviacidn, avn la via -

wencial de comunicacidn enine las divernsas widades de onganizucisn (dnous)

ealadtecilaa.




Me:iwnte etlo.s, oar/a naopauablg queda meaimente adymdo de laA e{m—
ioa eopeaﬁcoo de la awkwwn - ‘

‘btoomfammacﬂmcmonepm&adcqwuamnzoqumhaam- ‘
-wque_uianouatadadao ponunmtmacadable camplelonente saneado, -
e,(,mumndnlobducum ex,utenmmalnuma, at’:ab&mzlequeﬁuwcoma
ncmnwdeeﬁumudeﬁamnomquemﬁuymmmmd e
pleado, un cmowu.emu{mqw'c de Lo impontancia de au flabor, adends de que
moﬁvaauaduaciﬂnya’»queatela‘b‘onwue bz,!om:..’.avdzawzadéndaded:‘_
cualdom.vel hasta et wwnm, mudwa enpteadoa Mdmméoxecanoada au
'Ma&mmcme.daunneponiemuaﬁca loqueowldawve;qud
mplexzdobemmlpe mnloomdiadooqucocufzﬁo&iauddaymtede

: ne;onmdaoyaquewbequeedpdwuindadoaacmomma&m&elmf.ome
nelative,

Los /n/nmmdaRuwmbL&dadewwﬁMdﬁpdzbyfaﬁ
macidn quaimdznwna!mmiemmmdaba_pquzopuaanounmiaupﬂc»
‘ Aupuemal pon. dreas umlﬁma deRummabu‘m’ad /cmbmlx.;m owaten -

cidn hacia tas desviaciones realmenie AWLVM, ‘nespecto de Los lndi~
ces de eliciencia prefijodos,

Et tipo de infonmacidn que ofrece un Infoxne de Responsubitidad, puede en -
cudnanse en el tino de comunicacidn veniical ascendenie consistente con el

funcionamicends 2écrico de la Pindnide Presunuestal de fa que ya habté ante-~

niornende .




'La c.mzwu.caaou vwdu:a/ aocem/efde es aquel.la que va de /,DA Au.brmdmcxlo¢ -

’:ar.uz laa rw/elu e):é/wu.:.coo Au,mwm, debe yu»cu)mc el eoixzbteammp‘ V

2o de canales adecuadao que pej(mu‘an que adﬂna.o de La mfanmac.wn m’aﬂ.va
directanente aL tnabajo, Uw,aan amdantevmie Las roticios sobre ex.dua, -
acorxcuuentu y fuena de 1ul.l.u1a duda.o cunou'tao sugerencias, quejas y

La posibilidad de discusisn. Ls necaaa/u.o lumant que este tipo de comuni
cacisn nesulia w,iat en fa Condabilidod pon fineus de Resporsabilidad ya que .
dand onigen a exposicidn de idecs y alz’.wma.&.vao pon parde del enle pa-

ra mejonan el trabajo, adends de observaciones imnontantes pana fa conrec -
. cidn de fallos.

. Llas canactenisticas de Los Infonmes en Base a este aspecio ;xxlemoa‘ decin -
e ;on , » , ‘ ,

Se to;m un maon cmocu'u.cnio de fas antuiudeo 4 velividades neinantes at

',MMMm{mwmdzabqohaaamba e S
gSemmq&wA«aenquegmdolamnumcaumducmdm&wgmat{mcmpun
dida y aceptada. A .
Estinula la paJuu.u,uuuo'n individual en Ino‘ operaciones de Lo emprest pon =

_que un nea estd siempre en contacto con otnas dos: fa de abajo (de la cual,
necibe infonnacion) y La de anriba (a La cuat envia informacionl,

Ayuda a nesotver problemas de indate diversa anico de que nepencuton hacia
nivefes més aldos, esto es, anies de que lejuen a su punlo caitica.

En vintud de la mayor panticipacién indivi

! hace posibte la satisfacciin
de egos sociales bdaicos.,




f h?auva a laA mol,exzdm /uzcm ta e_}:e.amaa / upadanudad de. bubqp
L i_F.oiaa doo cual.«dadzo pvwveende uleao lwdudom.o de cuato y gadno.

Lo comunicacidn vm&cal ucendmte au:mznim su magm en Augza&om
jas y evaluaciones ba.Amamenie, Los ln,!onmea dzRe.oporwabdldad son una eve ‘
.um.cwn/aque/mce"»!,a apnecmam de Lo0s mabtadaadzunaacum.

.Cadawdebnmmnmatudelmdutm&mmwm&m&oupwpmao—

tmwnuiopznmdequaalﬁamumevabmumpﬂapmdatmbqodum’
nadaaegefzmmauatnmvao, soluciones, quomalbcabqocw,tmdo ine

Aam[acamao qmceuncawwlpaomatymﬂacquodzttmbya-
don.

‘Loo Informes &Rumnwbwdad-né&mn Los reguisidos eaena.aleo en unSi.o— -
tmadeln,.o/maam cmaomlaapmﬂuudnd, exactilud, dwudad base de -
 medida, amituu.odzlm variaciones, pwwdmaaacwleaopequmlem
" inatintivos cano son:
Los dindnicos: abancm un Lapao ddamuwdo,

. Intennos: cm/s!uuyuz hernamientas d»xwuimuwm de cwwwl,
Presupuestates: necesitan de presuruesins, medida de e,&.ucnaa,
Ongalti,mdm;tu.- estdn integnados en La esinicluna ongenizacional. de
La envesa, Ello indica que habrd Zantos infonmes como dreas existan
en ¢l onganigrama pon fineas de Responsabilidud,
flolivaciones: enjuiciar la eficiencia y son pon ende vehiculos pana ta

supenacidn de! ponsonal, éste buscard el ncconocimiento de. su peraon

Lided y nenuncnacimies mejorea.




@A‘/ri*fbn.ﬁe)y de Ramwmﬁwdzﬂﬂuéhé/i-; cmizi"o.’p 'dj.i/(w:’. e
. l' N N N L - . N ! N

< Da/n /zotl.cum a /lrlnwzubmdam P chuy ieA, Jq(m de Demldﬂmenioo y

Sup@wuamw c/c seccidn dp} uuzdn de e, ooauu(ad con. Gue. hari lagna-"v '

do ;:eduoum Los COA&)A y Los z;aA!oA, mex&wztc e,L n.gpomte de lao des
-viaciores aauuudao.

Repondan du:/aa desviaciones, s8%0 fas aignificativas en funcidn »
del énea de onigen y de La nesonsabilidad individuat, acmxpaﬁaz!m

dc ca-zenia/uoo irdenpretativos a e,fcd.o de que se tomen Las accio -
' nes comneclivas del caso.

Notifican qu!ica:&iva)r:erda al Genede def puimen nivel (i Genente & -
Dinecton Genenat) ta c!eoviacién ocwwida neo/nda de tos planes a

yzclao, daovmam oue, en &liima uusiancuz, u cle sz perma.L Réni-
o o m‘mw,\abbw[ad.

Pondenan La exactdud dz Los anunumz‘aa p/;anl.uando se de,&m al
rutoo ne:,tumaz a./uAteo

Chsenvan ot com;wnimuen«to del control puw.ewumw

Facilitor la preparaciin de Pmou,wtoo para wuodoa si! w.;uu.cn
deas. .
ijzém presidn sobne nenglones de costos y gastos antes descuida

dos.

Ltaman Lla atencidn acenca de una posible nevisidn del sistema de

cosins.

Fomendan una mayon inguiclud en Los Adninistradones, asigndndoles
neaposchilidades especlficas,




":'Palca elabam loa In,!onmu dz. Rupwuab:.udad dabe tanan.oe loo datoo dz -

v loo megustaoo pan. mmmbwdndqucoehamnutabteudn loawtude-";‘.
vaa_anan en las ,(oMuu yautableadaa, poawuammlzae ma.amn tao le-" v

wpmoyoeeﬁedumw laocan,mma.onudzanbmpwmddeﬁmmlao L

"deovmamea Mmacduuadau&vwacabamiaioobomvwgz
w:qzmaadetampaw

‘LoAV Infornes de Responsabitidad, serdn elaborados pana mdam;xxmablzdc-
: nmumqueu&cmo;mlaomuuadaoqueﬁaobtaudo admn.odc.quedzbe—
‘.mmiutunmﬁaMedeoquaLmvduma{m.towpauan. Laoru.vdu-

moba,;oa wdanp&mnmpadztaﬂz,mwmmmbowdmm

‘nes se obsenvard un mayon nesumen.

En cuonto a las deowacwrm qud@mmwwddebm‘mq,w‘w e

mnmmammyqueuwmdzlalkhuuﬂucmmbum

viaciones maelaumconloama.




v, 'n:of/mfc'/ar 1A "

/. Gud e? | |

.Sw_'nm.e se /za u.c‘m gue lao pauma.o ‘coopenan on.bu- 8 pana obtenen nesule
larloo que no lofm.a/u.an en ,.a)vna individual, Eata a,{umauon exptuca bien -

el wuia de muchas enpnesas coleclivas, en las que los panticipantes calabg

ran con esfuengos apwximalmente iguales y disfuiton de Los nesuliados Lam
bién en {onna aproximadcmente igual. .

Esta fonna de-distrnibuin Los wubfadoa, cmducz a que haya nai.wmhwte in

: tenés personcl. en corwr.d-lujc al c.o,_ump contdn, eonecwlmavte en aguetlas -
actividades en que Los resuliados se obug_nm en condo plago.

: Dudedcmu.engpdaw oowienaa, laﬁzmmfddalm/m‘ﬁmoéupdapodla'@
tivacid: de Lo nifios y Los subaliennos, de los ‘mdanbnos de. asociaclones, -

"decmpmuwoyoupmwm;deqxuummecmawﬁmymmadu
Este problema muy antiguo y aunque hoy conocemos muchs al nespecio, ain es
tanos muy Lejos de tenex un conocimiento completo de l.a‘queum:;uiure‘m-

minddci;zalm}mmormaad:mdcwmmnamddc/wbmda.

Akona bien, la Notivacidn Humina, en el canpo Adninistrativo se ha delirido
- camo "una fuenza, cue es efectiva pana Logran gus Los miembros individuales

de fa ongonizacidn subondinen sus objelivos persondaies a Los objelivos da -

la emwcsa, "




"teuwn tmu’u.m .la. abagaam puadc muwn. en accufn, pe/w lna'muuar/vo
A‘v-,@dammaﬂeﬂmtuaboobbudoomlnﬁbuma&l Edzpmta-'i

'uvdalmumnaupumudLvM,puupmadalabqladaLm

w A«ﬁum.&’l«att.vo.

Aol pues, duleque.ta.Mouvaam flunana, entiende y*uau[zmlam;m ex.u-“

'tmcw.ldd/wmbne, dmoo&ézdalequzmuﬁqnamdommdaeooypmo '

: cu,mamuuria,ﬂmdamudal . an(anaque Lol{avomlacamwm&mdc .
‘:‘.(mﬁwpwoymdaelevadooﬁnu iaiau;qxaa&adnmdwpalauaa
f\mieted.wa,y,cmdlaou,ﬁam&addeoabmympﬂmduz

T

' .‘ﬂrduuonum«te Mmale que ta Coniab:.&dad pon Axau de. Rc.spwuabu&dad e -

i -wmap&.caameopauﬁcﬂdchfmiduhdnd/&mbﬂm&w,

ﬂmmmwtmowvooobmlaami Edo, tcnicmiealagmn

ahonnos, bqodaumadcqueumuwmmdmdawumpnmu{oma

deva/wmpu.wnao, alm&a(maufmuawdcmmtandaalampw

Lo mds unpo)uianiepolt el momento es afinman que tanblén ot mccptodzﬂiou
vacidn Humana debe considenanse dentro de La Contablilidad Adninistrativa, -
ya que éata, al esian constitulda pon nefinanientos, intenprelaociones y 1éc
nicas adicionates a la Contabitided Financiena & Tnadicional se basa en evl

dencias subjetivas, y ca por dando el cridenio mds que las neglas lo que =

apoya la infonmacidn a La Direccidn, ya que es una fase de Lo Contabilidm!

‘M&Idﬂodclamm, cmawmcvobmandalmpm;nkﬂc{u—y 7




: ':'.‘:ji'mmum&m;mwmoemvmmmm

‘mwmpw,ecawnduwumcmm,bquzat,&d«m,mdwdelaapﬂwm
_puumazuuil.&.gndapam/uuuwnoodz,plan deu@&daduycon
z‘zwldeopcymamed. AL se /xmtg’uatan}auvacm. cmmunngf,maui.mzp,
‘cmrounaapneaacwnoubieuvamlaﬂaneawn;enct(m&al eopnecbja.
wuazmaprw/ecam/wcm.lo,lumo,mmquemanwylangopla@. Es, en

M,wmuztagmdnammaodwdnodeladdiﬂma«tcm@pauﬁwald@_
wreno dinoccionat, de a Adninistracin. |

'vE£C.P Ep’uandnﬂ’dao, necmocclanccuuiaddeiammammtaloé,{ado-
nes que motivan fa conducta hunana, cuando se eaiuim La Contabilidad fidmi~

-nuilza:&.vaynoodu:e, Eo:tm&.oowbnela,(omammedebeeacagmow

t.md&aba*aacndaqw, lamwamioe,&cwdademavanawpaua

: nas, a.opedaodendnumu humanas en. genenal, wymmmdaptayzru

.;dowwwvdomoobudmtdechuvm,mww

' basadas precisamente en estas investigaciones de Lips avcio-poicotdglcas, -

"y modilicando en Lo conducerie, ta aplicacion de la Contabitidad Administra
( Liva. '

“Es pues, necesanio adnitin gue todos Lo factonzs de caracien humantatico -
! menecan impontancia sunay y que ta Motivacidn flunana pentenace a Los et -
dios de vanguandia de. ta Contabitided fdninistrative, toda vez que aus ca -
 nactenisticas estdn bion Lipificadas dontro de elta. De tat modo, piedo -

decin que resulia Idgica casi obligada, la asociacidn de dos conceplos en -

cala desin: Codabilidad pon Aneas de Responsabitlidad y Molivacién Humana,
Si no rdtese.




.b'-limbaopadenecmatmbdodclacmbwdadﬁdumwmva;‘

acmmmnmakgmw .
‘ -Pwuiapaudwlalanedana,panlanaiwmhpdewm&dm, ‘
. 'embwamde&wqmmocmmuma&ddmpwmpwm-v

ble de oboawamlao, ex.l.AtechLade Infannes chumuaba&dndcmo

vahxadodge&ogwwweduvmamumuumuuumuq&am -
Mdtacmwmummmta{oobAmvdudnumganL;pm,-
:iendw:ie.aunwzdmwdoudwxduatmma{ud‘cvo, elevacidn de
Los mmablum&/zma&iaadmmip4d¢laﬂdnm4dlmcdn,

4 ,zueceodzmpmpmadw.omu

‘2. Aceptaam en el pwcuo/tduuu.atna«tl.w.

,Dada!abmwdencwdelaﬂio&mam, nm,&zm mdwx&dodzcmwzf o

demnladmtmddpmcuodnuum:.vo, codzm.ll, bodanmzaoudagno—“
amydmeca.mmoub—,.wumudelaﬂo&vau&c Algwwaufwhpm -
: mz’.u&qmd,w‘wo eteuuut_aa no pon_.l{a‘ﬂbumam, 'w le dicho, sino pox -
La ejecucitn, bajo la cauzduau&z c(&amdcqwqmwuidzmdb
nigin 6 integran, Pwdocpiamqué&ladwmamlabmmgmda, —_
ccon qué, con quic.es se va a hacen? y dirigin conaisle en, ver que se haga,
es fongosu convenin que la esencia de La Notivacidn estd presende, bajo el.

supuesto de que ésta nepresentnt La adoctrinacidn del personal de una enpre~
sa en una unidod de prondaitos y de mardenimiento de una anmdnica nelacidin

entre fos varnios emplearos del grupo, y bajo La innefutable afirmacidn cdem

mén da que a maym Nolivacidn, mejon ejccncidn, m que la primera hace ofla




g 'Ium :wbz.udwlm ¥ pawelua laA cundl.cmnu favomb!.eo pana quz IaA nu..om.a

Aubwim. Anua[daquelaﬁmyxdelaﬂbuvwm wce, -&andacumen—'
e &abz.&da[yqemccanoebuxluczenpa%va, ;au., endangunerdn ‘
La u.oiz.vacwn " tas /xabu_tdadu son. tan doA pnernu(m, y 7 qccucufn e,&, -

a.enie cha la conclusidn. -

fAhora bien, et C.P. Octavio Gimez nos di su clasificacisn de proceso adni. -

nistratlivo, que es, planeacidn, onganigaciin, motivacisn y corinol.

Y et C.P. Aguatin Reyes Ponce nos dice: .
Previsisn ((Qué puede hacense?)

* Planeacién [ [Qué se va a hacer?)
Ongarigacidn {Cano se va a hacen?)

: !ouvaam {Propician que se hazo e,.u:umtz

* Controt {ono 22 ha mum?) o

' Es wa.muium que La Contabitidod eatd hoy en dia al senvicio de La Adminis

 tracidn, provepindota de la infornacidn dindnica que precisa pana sus Lines

dnternos de planeaciin y condnol; consecuentenente estd dentro del Proceso-

: Adﬁnuw&vo, bajo esas dos funciones precisamente, Bien, como esa Canié

' bitidad, entendida nodenannite, es fa Cantabilided fidninistrativa ¢ como a
La nu.ma pentenece clanamende La Motivacidn, ésta perdenece, a un tiempo a

. Lo Condabilidad Adninistrativa y al Proceso ridninistrative. De otna ,foma
dicho, la Molivacidn entra en esic iiiimo pon ol lado de La Contabitidad -
Adnirininativa {Plancacion y Controt) pero tarnbidn esld dentro de el pon al

nisma (enbniendn las funciones de Indegracidn y Dineccidn, segin Lo aputu-

dol,




S ’Cm se; dzopaende de eAa‘.o, et alcnncz d¢ la. Nouvaaén e m’mcuto dlo _
: mealyz &z .uup:«ianaa y ﬂuawrdmmdd bl.nmua, Coniaba&ulad pwu'ﬂ'
de Rupwwa!zdxdnd ¥ fr‘oavaa&z l/ulma. A

. 3. Impontcncia de Lla ﬂlotz.vacwn /Iumna._ ‘ .
Los patrorios kan cij.ezda[a desde tiempos Iumoioo, megzwr. de sus a.oa.!n-
" niados el. mejon esfuengo, y con ate, La maximigacidn de la pwn’zwti.vidad.‘

Eaclazwquemmpnelalngmn,ponlacanple/wdzlamuphau
na. Dea/z[queu/zmpnvminenlanwuiaddca{nptanm;wmac-

;tdudeoenetimiocmtoobwbqndom Eot:ushmu.da punupalnn.tz

I)llutmd.anwo. &llaac&mlxdalcaumﬂmahpfno pvaquaeo'

I,aunpoommdeauiwudadmwn&lmapud& Semlgdempa, o e

wmmuydeomdno, ydmpleadommtnulaca{nadddcw

La supervision /mdama&mammatmnpnumacgpinblgmmm,y
asl el patnon panece estan conventido'en capitay. *la lilosofin e que se

anoyan {ales lécnicas, es, en esencia, la siguienle:.

SE fucnte, oé mudo.

Consizue que se hago el tnabajo quebrando toda nesistencia y todo an—laqmlﬁ
mo." Ko obstante fos sindicatos han menmado el poden del Autonitarisno soe
bre Los obnenos, algunos emplecos, sin esa proleccidn, siguen padeciéndoto,
Et Autonidonisno es viato non Ios dubajiadones como una abienta declanaciin
de hoslitidales con ta enmesa, donde ésia exige Lo mis y ellos nirden 1o
nenns, Fa fa rmemne, y los nesufter'os de la nefniega obviazenic sendn poco

catinulcntes a Loa weilandes ofos de w: polencinl inversiondsia,




2) ummw ﬁ'odenada Es wn M canvenio mm Dueca&z o
_’_.; loa bmba'ndaneo a ma;an. m.ve’ de wwduccwn, mewm concesiones. la -
o ’vAu'?GWMLWl es nagmable y no se hace uso de ta ,uat;a, a 1eno¢ que. EA taa‘
| afazlolwé restrinjan su nendiniento, La moim:wn Aa.me undz.caina det pé-
wafo anterion es lenbién a.p&mbte aqui, y es ,uM‘a decin que este crite -

rio es wn innegable avance nespecio del Autonitonism en su forma mds puna.

3) Patwaturm. _ Otoma demowzlaa beneficios a tos &aqulom,
perado que éstos connespordan, pon gratitud y leaum/ con una buera Iaboa. :
Presenta dos {acdn.a: al el en,nlzqdo-cgowde ala la/(ga incdmodo, porque |
pc;rcébé mbuanru na ganadas 67 el enpleadn exige coda vez mejones -
coriliciones de trabajo y prestaciones, si bien a,,;m ot ninimo eafiiengo, -
£L Patennalisno tiere Mu, ta mejon de ellan su tinte hwrmuam, -

. pero son mds sus desveniajas. Es una paou:w’n utdplea de lxz Dw, ¢-

‘pon Lo miano no encaja en el materialismo de Los negucioss

%) Libre Competencia. Es la promesa, ;nn.',nnﬁdélaéanpnﬂlade -
otongan aacensos f;v‘axmenzao a quienes destaguen en ” tabon. Pon micho que
o citinutalive de ta copacidad irdividual, invita o una tucha desigual, of.
W@um@d;uvmw&wmm@mmmmm_

cia. Todos tas enpresas la utiligon implicitamende, aungue en foma muy -
modenada.

5) Notivacién flunana. Este es el idnico sislema -si asi se le quiere

nonbnan- de motivacidn que existe, a mi ven. Fa el medio de Lognan lanin -




unas’ Retaumeo //wnarm ver.iwwm como la colabomaén eopamtanea dd pm-‘

5¢ va.!c de mwtia.voo ¢ dv Ia fdaw,fla dz la Apuaaam

: leaf’o&vacwnoeap&mponeniwadununubu huiadmnmpou-‘v”“
"'.vbte, laofactom /zmanoodecmmotennegauva fumzlba/dtnaumeumpmp
Aabwdad egwwua, cefos, y enw.dua mediocnided y peouwo, dzoleaual)
cmmumalay)wnwuc,&m.ccwawudetbmba/o, Aua,budaownnece .
mummieme'om que Los ofrecidos panlaompne obhgau.m Talzaaou- ,
iudeowbnmtmﬁnewdenudedadlwdzlnomupam,yaobquug-

wq.ecﬁ:oAMAwmpmlaVLdadeanpua, ya que,; coro
 bien se ha dicho, '

win e mnaola:iopuedztmwww)celﬁmammuuda
; dewaacaupam’a" Eo, m,muyﬁgmqumtdoam[adwuha-

brin de sostenense pon s mismos m,me[uua de Lo Moiivacidn.

:Smwaedmdewba/mmaaaw{amdgwmo vammnwldadea, y-'

pmeoolae,’wmaamlaqwumdett/mbaln M(dmpmpmumdueo-
B taa la Aaiuﬁzcuvn de aquellas. flsl, la uww.a,’accwn-de necesidades -
W iu:a,&'&'.enda: el individuo no tiene intenés ninguno en alcangan las
melas del negocio, panqucéotcmmmae)upmmmdodcqméta&cwmel@
;su;p.o propius, personales y por ende pana el mda vatiosas. rhona bicn: coe
no La obligncion solo cordice a fa insatisfoccidn en la palttu:l.,mén indl-
vidual, tus necesidudes que diernnn onigen a irnabajon sequirén neclamardo =
aleneidn, La muy posthle que hasta e! neny’én ecordmico menegea inconfonml,
dud, pongue en dénninos generales el eaplecdo nuncu estd de acuendo con Lo
que jarw. Y, como ho encuening comperwsacidn de oina bidole, pues duda en -

L obardoian ¢! enateo o volvese imwoducitive.  Lndonces apaneceri lon L




ce.ziwm 3 a)w-aA dc mol_r_vacum. EAz‘oA Aai.w’awz a.( uuu.vuiuo en .&o ecmmu,

. “.: C-o’ P .

qua wca zzt co«uu.tu de Lo 7 z‘anbu:n er AU. ago . Port tanto Ma : '
; ba.,a cAmn‘wm,a, e,f'_cccnicmvotc, am .Ca Aola w.o.lmcw de una cmcLLcwn -

"que Lo ob!.l_,,uc

Sin enbango se dinia, e esle punin, que una Con.ta!u.&dad pon Hneas de Res

ponacbitidad puede existin, y gue de hecho existe, sin Motivacitn. Bueno,
pues Lo creo. Paw sc eatd duvin.ﬁmndo . Yo no concibo un infornme de Ro)-
: pamabz,udad, pon ejennlo, que purda elaboranse. y de inrediato alu:/u.vaMe
Se de&e uz‘.ougm mlx_;wdc meavmmzc, para notivan al nesponsable,

. c/a.b;uejla que sea’ el ru.ve.t gue ocupe. l/na leabu,u.ad pon rir.caa de Res -
pon.aabl.&dad aén uzcax&vcm estd condenade a inse a pique. -

Duw, quedammpwu&mtaadacm’amwx&vaaxmiamm adel.arde asl

wm, La Wu.,acaum de tos Iu:ou&adoo pmdudo de ta Notivacidn send u’v
'na.lada e,ﬂu:amu‘ute

. Loquel!evoapum'.a{omdpncwaiecaplxx.ttonewzduczalubmdgkda-
ciones ‘/mana.o, nuestv que, segin es bien sabido, a ta idea de eflas va ars
ciada intinanende fa Mfotivacidn. Es decin, ésta es s ef medio, el conducto -
pon el cual el axte de Las Relaciones lunanas se Lleva a La prdctica; es -
decin, asl como Lo preocunacidn humanistica es substancial, principal en la

Cotabitidud pon fneas de Responsabilidad pana sus propésitos de abatinies~

1o de costos y gasivs, asl La l'otivacidn, esc infends on Los hombnes, esid

avelado pon una Léenico adecuada, pon un ante: lasr Relaciones Numanas,

-

Tendré crctimcen ¢e Meven olovna profwilided a esde conceplo, y, al hacen-




N

-ﬂtbmbnelecmvwmapaa@alnaianm&zm udz&gadawu‘z. .

“con sus oeme/adu, ynecudadclnoRdacwullwmapuaum.'v -

rmmlaoneqoa.oa..v

/-PanadCoru’.adanPub&co, mypww.adamm ooaulpuu.oooo lao-
e,ot.cdx.oo tleRdauolm /lumnao.

v—l.aARe(aameA llmmmu@mma&tumdbgaodeunép&m
' awwvechaniento de La Contabitidd pon Aneas de Respansabitidad.

}ll /mpaldm‘laa de la.o Rdaumu llzmm..o

Eneltammimw&hamenamde!aakdaamucmlnﬂhavm&x,m

o a/xamluen, hablaneunpoconéoaobueltaayd&dquza&adoqﬂc, son -
y iadm aqueUnA punupwo, de aplicacidn univensal, Ac_{audoa a laa vireu -
»_l.ao, a&acmuuumutfneninalodhmbm Lulcwde.laake&cwru”m
mu@mau&oamo&;e&mﬂym&wmn&, w;xd&n’o&ma- »
emwamwmuyabmmumduabcmdm &taou
p(naiwu.cm, m&ac&mudadmmdomdeiodnomaa&d, M{adamnic
estuctunadas 7cm,wbada4pmundn,ind¢axdonu, ensefian como abnin
mentes connadas pana Logran el nivel mental de fe o canviccidn, el de creen
en alguien, cual es ww de Los grandes Putos que Loa Refaciones flumancs -
puaten ofrecen. Dichos cotudivs son fdcilmente identificables por el lema
que los canacleniga:  "IATDES:RSE POR EL. PRODINO®, y licnen, en el cscri =

- 2on noricamenicaro Dote Can egie, a a1 nejor exmosiion,




La /mdmd pa)ra namwan ala wde esa ta ,Cema ncqw..u..to unw.ocudz_btc W

en Ia tuena m&m de a/atau.cn. e;cc:d,l.vo, 44. 64.en Iaa ongaru.-aownao de -

"'nc;wwo no /wn eo!wleudo p’aneo clc acb.ui)tamwzio en tal Aen:adn. Com -

- cuencia de eéta, avumao en el marejo de pej:.amal sc sticeden dia con d[a, -
pamusaenda tas enpresas e cm’uuvr. aus mognman de ca.;uuiaa.m at de ..'
cvuwlfo de las cualidades iecm.ma wuc)udcw pon el puesto, no iamrda
conciencia, a.t menos en aporiencic, de q.ue a una nueva contraiacifn —muyy Po.

- siblezente non desnido umecucvu.o- sigue el alto costo de preparan a'un - .
substituto,

ﬂem.e naaveca‘o Las [n!abmode’é' J. Reilty, Docton e Filosolia: ‘

,’Caa'ave,qucanaayunglupodeattnevmdemada me.w.gnealalrau‘c
‘obuzve;quzd,ﬁawodcunmnlmdommvegmt(c,bauau,fa/iademm—
adal (/uar.w&waauaambodenea.&c;m@ooﬂqued&l%dzutoo,&n—,
‘;cmoomd(aawbuuwcammmlaondaumu/umwm, quzawve; -

‘1immcmwnwdiadopacoodmeoadede¢mpmmum" _

Pon su pmie un Coni.mioa. Pd.’al,c.ca, Satvadon Macm’n, ha mwu{mim{o b s -
gu.tutte qué viene muj a pnopoodo de 2odo esto:

"Lammwﬂmuwc;dznuubwadaunoudpebuﬂm,vetcaua'lo, ace~

. n0, bancos, no es ni siquiena la mano de obna. Es la de un trato inteligen

- e con Los hombres. &hombmmdq’mcidodgau&aba{o 4680 desanrolla
:‘una pante de su caracidad polencial; puede hacer dieg veces mds, pero pora
que calo se cfectie, es necesanio cus se motive, cs decin, se lngue la vide

afecliva cue Lleve al obnero o al erpleado a desaollan el miximo de su ca
pacidid "




EA de conc)&m, /ada a:,uu., que I.ao eoiudwa serivs - de Rz&au.onu ﬂwnana.o

ymconmnmdzem.c d:.vwb"acwn yanumcwn m,meaudan, alaml&quc -
. ap&aumdznecudczlanpfwud aﬁwwoamloecmmmdadlwdataad-




e he uefw';a, a ta Conabitidud Financiens & Truicional cono'wn anna de. ta

Céntabiﬁiz."zxz? o finczs de Responsabilid, ya que ‘amar'r/p)vzp a fa primera como

una conjuzncion de aspecios econdnico-financienos y a to Ach cowo wa -

conjuﬂacé&l de aspectos mﬁvadoWd, de Productividad y de eficiencia in-

dividual ounados a fos asmecios ya mencionalvs que svn el econdmico-finencie
" no.

Ahonz bien

Contabilidad non finens de Resporschilided es una técnica de La
Contabddu

;ﬂr’ku.abmiwa 4 que ésta deja a Ja subjetividad su estructuna
cion fanto r’e informecidn como de Zoma de decisiones, y se auxilia de una -
Aw.ede.iemwao meaupueaf.wu.ao /adum_aimiwcm, ala vez gue hace innc-

cesanios los cmva:ama&mo, ya que ilm.ta de nonman criterios.

Todoolnowbwaqueu/mganmwmm‘mvwlcnapme,odooaunm,ﬁn‘,‘.
.r'.’cobAtaal.&M,/naaolnexcepaoncumdo/mblawodeunmbwdcau&m _
o de téenica contable. &zamdcmcmum,f,mﬁmdgkum’
_bdxdaddwequclape/u,maqualaim&dcunplan&mmwmwdebad
imalaoa#umizca{nudadcmopmapmlmcmvmcmywmdeabwlma
L0s Dinectivos de la empresa, pa que ef. canbio debend estan avalado pon ése

408 y a la veg debendn enen una plena segqurnidad de que el cambio es benefi~

o0 Yy necesarnio.

Pana pden imptadan wr sisdera de Contabiltidad pon neas de Responsabilidud
es necesanin que se lenga bien definida la estruclun: onganiyreional. de tu -

emprena, sl como un onguigniaa ent donde se focalice: penfecdamente dnkiy y




.

‘mdaunadelaoamoquelaudzymn yaquzedaaiembmnoumpvuabdx»
e .dadywmdondaddmbwdelampua Enuiepwdounwwnqufla ‘
pmomaquevw;aamiablwelmauuwnvmddodequadugamqm
mgmumwwmamdalammmlaademada,ola%m ‘Y que
esto es clave pana e!. buen desarnnollo det propio Ausiema

Ahona bien, moyacmwdémpﬁw{ooqubow&am .
piz#immnimdzmlaCadabwdadpmﬂMdeRumabw&dema_;
cionan que dicha impontancia nadica, mmtoaﬁmupmomﬂm.s'de -
Rao,wmabwdad sinven pana coninolan los Costos y Gastos, asl como pana in-
forman de La puodrt.cﬂ.wdad ¢ responsabilidad irclividual y de o eficiencii -

_awucmmldelaod'm Edovmaunadoalpnogmnadeatmdaoonfdr

bmdall’wutooedamutewm. Para que un Presupusto pon -
Amadekupumbwdmiimméxuauwdawéo&ueﬁboubu&
anegado a L neatidad, queuacmaeﬂwduyoptul.da, yqugen&cnalabo—
mtm'oaycmiamodztoonumbmodzlam&dndyamadcdootmdmfn
 La nesporisabilidad de tratan de eunplin/o,

Tarbidn tenews otnas hewumiontas imporianies en el esinblecinicnto de fa -
Coniebitidad pon rinens de Responsabilidad, éstas son mds que nada manuales,-

catdlogns i negistnos que en un momerdo delenninado son awcilicnes pora ef. -
buen enderdiniento y desawwwllo de foa actividades individuales a nealigan; -
pon ejennlo Lerenoa el Fonual. de Procedinientos, Cdlalogo de Cucntus § de -

Codificaciss, Rezistro de Guslus pon Parlidu sinte, cle,

Los irjomien pue nnelende eala Conlabitidud siemmie debondn scn breves, con-




7

.c;'.;s‘ob' it dponturos, tnaizdo de entabtax una comunicacisn entre ‘laA difercites
—chfc..o r’a la enznesa; para asl pa/m neconocen Las difereries actuauma in
; (&_w.dua(w ¢ pon dnens., A ' o .

: Iucho se ha habtado de ta camunicacidn que debe de existin en una empresa, p_r:
ro en fa Condabilidul pon fineas de Responsabilidud es mencsten que esta comu-
ricacidn se realice de una fonra, quc onigine neconocimienios & negaios, y -
que. mejon cue eslo se haga en base a informes de nesponsabilidades ya gue me~

dianie de éstos calda nesponsable quedn periodicanende entenado de los efecion
especilicos de to aclitacidn.

La Motivacidn Humana es un concepto nds de fa Conlabitided Adninisinativa y -
es considenada como unu epreciacidn subjeliva en lu planeacidn de utilidades
% coninol de ope)mcéau. La motivacidn debe sen covisidenada cm:o wa fun -
cidn bésica det. Proceso fidninistrativo en fa forna que se indic.:

Previsiin: ([Qué pucde hacerse?) |

Plancacidn: {ué se va a hacer?)

Om,'ani.w: (Lomo se va a hacen?)

Contnol: ((Como se ha nealigado?)

Es dac;'Jz, 1o elemerdos Integracisn y Direccidn deben sen sub-funciones de. ta
Motivacidn, Pon virtud de Lo anienion ésta indenviene en dicho Proceso de dns

manenas: fonmando narle de La Contabilidad iidminisinativa, que se ocuda de Lu
Plarcacisn y det Contnot, y de modo directo, ’

La imporinr.ia de ta folivecisn en da Condabilidad pon Areas de Responsahiti~

dud es maplisanla: bosia decin gque opone a la obligaciin, en la esfera lubonat,
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"y que AM f/:uioo son necaanwnenie mejones que loo que eoz'a Ae;unda ,( :

mumz‘m que en :&wwuu gzmua.tm Iu obhgauan dumboca en la moauo[ac-_
: cidnyenta unmwrluc,uwdad uub_vulmztea, ta ﬁ.auvacm corduca a Lo can,bm.-' .

I3

'lu.o. 4

AL habtan de mouvm es menesten nelerirse a la.a Re&zamu Hlumaras puesto

que. anbas ideas van asociodas intinamente: fa primena es et conducto pon el. -
cua’ LaAAewrdaerU_evanalapww.ca Deoz‘/m,(amud«.dw ese interés
en Los hombnes Notivacidn- estd avalado pon una técnica adecuoda: Relaciones
Humanas. Estas son el a/de de tratun con La gente, todos aquetlos principios

de aplicacidn universal referidos a Los vinculos, a la conunicocidn enine los

AL consegrin La hunanizacidn del inabajo, la Contabilidad pon fireas de Respon
sabitided deja cumptinentoda ta votuntad primondial del hanbre en Lo ongani. -
d'a! #rabajo y asegune. para la empresa m:;jom utilidades pon fa via -
de la eficiencia, oda Qe; que un hombne agobiado pon inconfornidades es In -
productivo. Con Lo cue queda denastrado que ta Wotivocidn flunana, quinta
esoncia y espinitu de ta Cortabitidad pox fineas de Respmsabitidad, conduce -
e un Spting amwveshaniondo de ésta y af mositiv:Logmo de Los Lines deseados

pon fas onganigaciones de negocivs: la neduccion de Coslos y Gastos.

Lo Condabitided pon rineas de Responsabitidad, el. 3pico de este estuding no -
e @ sccas un nuevo concento conlehle: es, a gnandes lineus y a ninodlo de -
vex, wu iéendca de suyo dnoscendendal y ena de las nis descollandes y necs -

mer dohton de ta modenr.c Condabitided: de ta Contabitidad tidninisinotive, gue

cor nda la vidatidad de o meve v to rescodable de ta dinodicidn, Ea ieci~
7/

A0 e s ta divition, scr on medio de pi! ticocir eay nevia’os o [n?lelir, -




. . X
rl.;l" AeL ; L L o » _{’ L[(.’_ 8,8 . I .
A MOLLNLC AC LIANI0S O CORpeRRIICILS O MCACHS Niondels, \(UeNo decity, Nno -

T

Aéq'tigr dt—n:a:ge)ta. aluvw (l';z.é se le ertd darclo lu. aJcncéu oue merece. Sierdo
‘cono es sindrino de mxz’arh&.’{:::' y nedituabilidad, y habide cuenta de ftas exi -
| pencics wtitilonistas y lunonisticas que en las enesas se plandesn, ni fos
condadones deben soslayanta ni. a los adninisinedones conviere igronanta, Pon
nazon de que es un dena mcLs 0 meras doven en Los EE. M., y novisino en ﬁi&é
ca, La Contobitidad pon finevs de Responsabilided denarda apresuwradaente que~
ae te estudie, cue se le estudie a conciencia,

Y que. se Le apligue: no de -

ot manena se podnd alinar sn praciicidad, ya anobada pon et éxito.




81 BLIOGoiF I

"Li COTHBILIDID POR AREAS D5 RESPO,S. /LD,
CuPo FRMCISCO PERER-RGZ. _
1EXICO : |

‘SEWARIO SOBRE CATHBILI XD PR #hEAS LE RESAXSA31L 100D,
vCE;‘;]?éO LE ESTUDIOS CQ.T/BLES, A.C.
NEXICO

TEG1G1 PRESUPUEST:L*,

C.l. Y illCAo CRISTOBAL DEL RIO GO ZiLEZ,
CD/CéO‘,ES COVTHBLES Y ADELASTRATI S, St
WEX1CO,

"OS PRESUPSESTOS POR ;REAS IE RESPQiSuiil LI GG
CoPe PELRG S, PELAEZ /1,

EDICIGLES CO.THBLES ¥ kLI STrTIVAS, S.A.
TEXICO

"CURSC D= A ISTRACIG. GOUERA i
KOOATZ Y O'IXRAELL,

LIBROS NelRrid DE BEXICO

CoLcbl .,

DN STRACHGY DE RECURSQS Hisibas ™
FERVARDD #iRIAS GikICl4i
EDITGR il TRILLAS .

LEX/C0

QG ¥/ Z:CIONES ESTRUCTUR Y PROCESO™
RICHW A it

EDITQRUGL PRIGTICE

COLQ\BY 1

MACIA N CQUICCIQ, ABditSTIAT IV 1Y TELiL"
SERGIO FILKES D GRENILIALLE O GROZ5 6.
EDITORIAL TRILLS .

LENICO.

1L TROXUCCION A1 Ll TEC IG: D 1iVESTIG IO £ CIENCIAS UL L il ISTRCICY.
Y &L COLARTIE. TC.

FEN.ARD0 ARLIS GilIClA,

EDITORI L TRILLLS,

tEXICO,







	Portada
	Índice
	Introducción
	I. Aspectos Generales
	II. Impacto en la Organización y Localización de las Responsabilidades
	III. Los Presupuestos y su Relación por Áreas de Responsabilidad  
	IV. Planeación de las Utilidades
	V. Implantación del Sistema
	VI. Informes de Responsabilidad  
	VII. Motivación Humana  
	Conclusiones
	Bibliografía

