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* el Desarrollo que a continuación voy hacer sobre mi traba-

jo de Investigación Contable " CONTROL, INFORMACION Y ASPEC--

TOS DIVERSOS DE LA CONTABILIDAD POR ~S DE RESPONSABILIDAD", 

trataré de exponer todo lo enunciado en el índice del tema en 

tes mencionado, a un nivel de consideraciones de índole acalí 

mico y combinado con ejemplos prdcticos del mismo. 

Antes de adentrarme al terreno de la Contabilidad Adainistra-

tiva y dentro de este, en uno de sus principales elementoe, -

como ea la Contabilidad por Areas de Remnsabilidad, presen-

tare en forma breve un panorama general de la técnica conta-

ble. 

Desde hace muchos anos la importancia de llevar la contabili-

dad en las empresas, se apoyaba en que el empresario necedita 

ba de ella para controlar los movimientos de su inversión, 01 

nocer el resultado de sus operaciones, su posición respecto a 

los Acreedores, sus Clientes, etc., y en relación con aspec-

tos fiscales. 

Al mismo tiempo con la evolución de los negocios ha venido --

progresando la contabilidad, tanto respecto a sistemas, como-

en cuanto a procedimientos y métodos de registro mecinicos y-

electrónicos y por lo tanto ese crecimiento incesante de las- 

empresas ha traido como consecuencia la necesidad para la ad- 



ministracidn de llevar a cabo la fijación de políticas, la 

delegación dv funciones, coordinación y control del desarro—

llo dv las mismas, y el empleo de diversas técnicas y métodos 

al servicio de la administración para el mejor logro en sus -

objetivos. 

Dentro del empleo de las diversas técnicas se encuentra el .. 

control presupuestal que tiene por objeto definir objetivos -

para exigir resultados y estableoer política*, siendo uno de. 

sus métodos los costos estándares, necesarios para las deci—

siones administrativas que anteriormente se tomaban por intual 
eidn y que ahora se encuentran fincadas en hechos objetivos -

que permiten tomar decisiones eficientes. 

Debido al voldmen de operaciones no es posible dedicar aten.. 

eidn al sinnúmero de detalles lerivadoe de la administración-

y por lo tanto se presta atencidn sólo a las operaciones que-

se deevirtdan de un plan que previamente fué trazado y aproba 

do. 

De no seguirse los pasos n‘ceserios su puede llegar a una si-

tuación en que existan muchos controles puro muy poco uso de-

ellos, lo cual sucede por no establecer responsabilidades. 

la contabilidad es muy importante en toda empresa y su oonce2 



to gendrioo es amplio para lo cual se ha dividido en dos ---

hese y que sazón las 1'1m:iones de operación e información --

que se pretenden efectuar son la Contabilidad General o Finan 

ciara, que es un conjunto de actividades y operaciones que se 

realizan en une empresa, siendo su principal finalidad, la in 

formaoidn de la situación financiera de las operaciones que -

lleva • cabo y de los resultados de datas, la administración 

y terceras personas con interds un la empresa; y la segunda - 

drea ee la Contabilidad Administrativa, la cual ea un nuevo -

enfoque que tiene la finalidad de proporcionar a la Adminis--

tración de la «apresa información necesaria,' relevante y opoL 

tuna, de las operaciones que lleva a cabo data, con el objeto 

de que la Administración tome las decisionea en forma mas 

correcta y objetiva, es decir, la Contabilidad Administrativa 

es la herramienta indispensable de lu Administración para lu-

toma de decisiones. 

La Contabilidad por responsabilidades por la Información que-

proporciona y por ser un Control Administrativo, queda compren 

dida dentro de la Contabilidad Administrativa; motivo por el-

cual el título a desarrollar en este trabajo de la Contabili-

dad por áreas de Responsabilidad lo he titulado " Control, In 

formaoidn y Aspectos Diversos de la Ccatabilidad por Aireas de 

Responsabilidad ". 



La Contabilidad por responaabilidadus es uno de los principa-
les elementos un la Contabilidad Ádministrativa, ya que todas 
aquellas personas que tienen designada una !uncida les dd una 

conciencia administrativa, consiguidadose con doto su partick 

pacida en la Adainiatracida en virtud de lue cada una de 

ellas planea y controla desde el momento que formula sus pro-

pios objetivos; comparando dichos objetivos con los resultados 

obtenidos; explica las variaciones obtenidas al funcionario 

inmediato superior; propone y aplica las acciones correctivas 

pertinentes y en conclusidá, colabora en el logro de los ola 

tivos de la »apresa. 

La contabilidad por áreas de responsabilidad tuvo su aplica--

°ida prileramente ea las empresas di servicios pdblicos las 

cuales ae vieron en la necesidad de pensar ea un sistema aulk• 

les permitiera localizar en forma 1:á:milete', las variaciones-

desfavorables a sus presupuestos y a los responsables de las-

mismas. Primeramente se implantaron inforaes de actuabida --

periódica en los que se comparaban los gastos fijos que direa 

talmente se controlaban por cada tires responsable con el presa 

puesto establecido y si se hacían efectivas las sanciones y - 

correcciones necesarias. 

Con el objeto de que date sistema tuviera mayor efectividad,-

se incorpora a la Contabilidad General pura lo cual se esta-

blecieron catálogos de cuentas apropiados que definían y lisa 



taban las cuentas b&siccu por utilizarse formundo el mareo --

dentro del cual debían lluvarue a cabo todas las operaciones-

contables siendo la Cuente de información para la formulación 

de estados financieros, adicionando a éstos los informes de - 

actuad& por druso remnsables. 

Gracias a los sistemas mecánicos y electrónicos de registro, - 

la contabilidad por stress de responsabilidad se ha beneficia- 

do ya que presenta con mejor oportunidad los informes de se--

tuaelde que son loé aUxIllares en las decisiones Adainistratl 

vas de toda empresa. 

La contabilidad por.disas de responsabilidad ha tenido un fa-

vorable desarrollo en varias empresas las que han establecido 

Un plan anual de actividades estimando en relación a este, --

los presupuestos de Ingresos, Costo y Gastos Fijos controla--

dos por drusa de responsabilidad y los estándares aplicables-

a los cargos variables para la valuación de producción apli—

cando el costo directo estándar, así como a los cargos varia-

bles aplicables a los gastos de distribución. De esta manera-

los ingresos y los egresos son controlados gracias a la conta 

bilidad administrativa que sirve a los miembros de la empresa 

y no a la Contabilidad financiera que sirve dnicamente al ex-

terior de la misma, y que es la mds utilizada en nuestro me.. 

dio. La contabilidad no solo sirve para presentar razonable--

mente la situación y los resultados de las operaciones de una 



empresa con el fin de que terceros interesados (tales como el 

fleco, acreedores, inversionistas y pdblioo en general) emitan 

un juicio acerca del progreso o retroceso de la empresa; sino 

que la Contabilidad también debe ser dtil a la administracidn 

ya que debe convertirse en un muno de control interno persa. 

nente que le dé oportunidad a tomar decisiones con el estable 

cimiento de un sistema contable que incorpora presupuesto, el 

tincares y éreas de responsabilidad en sus informes. 



"A 3PBUTOS OZWZRALá S" 

Cada día que púas, la función administrativa se ve tornando--

mío difícil de llevar a cabo eficientemente ya que se vuelve-

más compleja en virtud de los avances tecnolócicos, el incre-

mento en el tamal* de las empresas y las condicione', socia-

les. Por lo tanto toda empresa que en su administración quiera 

tener óptimos resultados requerirá esuncialmente de informa.. 

cilla en la que se basad para tomar sus decisiones, y miste-. 

mas de control para el desarrollo de su actividad. 

asta tendri como finalidad primordial en la administración ob 

tener el grado máximo de productividad sobre los recursos pulí 

tos bajo su responsabilidad, y esta finalidad se cumplirá cu-

rada al miximo de utilidades que rinda la empresa. 

Como mencionó en mi introducción, la Contabilidad por Armas -

de Responsabilidad es un instrumento o herramienta al servicio 

de la Administración, es un Sistema de Información y Control. 

Administrativo que se le puede considerar indispensable para-

. lo planeación y el control adecuado de las Operaciones permi-

tiéndonos por lo tanto fijar responsabilidades y en fcrma es-

pecífica. 

Si se quiera que sean de utilidad los datos generales por los 

métodos Ce planeaoidn es indispensable que sean comparados .. 

con las cifrar que realmente han originado los Lsohos sucedi. 



dos. 

Naturalmente que todavía no se puede aseverar como efectivo - 

el control, ya que es necesario conocer qui& es la persona -

responsable de las diferencias existentes entre lo planeado y 

lo realmente sucedido, sin importar que sean favorables o del 

favorables y es aquí donde intervienen los eleaentos de pis.-

neacidn, control e informad& y por lo tanto la contabilidad 

por ¿reas de responsabilidad. 

Existen varios conceptos y definiciones de Contabilidad por -

losas de responsabilidad y que a continusoidn expongo: 

Es un Sistema de Informando y Control Contable, diseñado -

para adaptar la estructura contable y le estructura de la or-

ganización en el cual los Costos y Gastos sobre los cuales ea 
da Sres es responsable y tiene control, se acumulan a la mis-

ma, de tal forma que las medidas de ejecundh puedan recopi-

larse y reportarse por niveles individuales de responsabili—

dad, para que dicha información sea utilizada para una planeg 

oído y control mes efectivos en todos los niveles de la orga-

nizacidá "; dota, lejos de ser una definición concreta e■ un-

concepto general. 

Otra definid& que menciona en ves de boas, centros, es la- 



siguiente: 0  La Contabilidad por Centros de responsabilidad -

es simplemente el sistema du rejistrar y sumarizar los ingre-

sos y gastos inourridos, clasificado@ por remnsabilidad ". 

Esta definición es mas concreta que el Concepto anterior y --

nos da una idea ah precisa acerca de su contenido. Otro con-

cepto mes concreto sería la idea de la contabilidad a base de 

responsabilidades y que es considerada como " La de atribuir-

a cada uno de loa conceptos del estado de resultados, la per-

sona responsable de esas cifras, a fin de poder comentar con-

esa personas esto es lo que originalmente se prosupuostd y as 

to otro es el'resultado de lo realmente se hizo durante el --

período ". 

So ha definido tambidn a la contabilidad por Arman de Raspan- 

labilidad como t El Sistema Contable preparado en tal forma 

que permite conocer a una organización cómo sus costos y ,;1s-

tos acumulados originados por los diversos niveles de respon-

sabilidad existentes en esa organización. Y por dltimo otra -

definición podría ser: " La contabilidad por Responsabilida...• 

dotas una herramienta efectiva y dtil al servicio de la Admi 

niatraoidn, ea un sistema de información y control Administra 

tivo indispensable para la planeación y control adecuado de -

las operaciones de una empresa. 

Para llagar a una definición muy personal y sin menoscabo de- 



las anteriores voy hucur una breve explicación de las pala-. 

Aras Sistema, Centros en lugar de método y Áreas. 

Según la Real Academia Española: "Sistema.- AB el conjunto de 

reglas o principios sobre una materia enlazado entre •f "; O-

tra definición de sistema es la de que es un " Conjunto de oil 

vas que ordenadamente relacionadas entre sí contribuyen a de-

terminado objeto; Método.- Zal el modo de decir o hacer con or 

den una cosa "; otra definición de método " Es el modo de 

obrar o proceder con arreglo a un plan determinado "; otra de 

finicidn urde de método " Zus un conjunto de Reglas para lana.. 

plicación de un sistema ". 

Si las anteriores definiciones las llegamos a enfocar ~tro-

cla la contabilidad por Áreas de responsabilidad, puede decir-

se que es mis amplio y apropiado denominado como un sistema -

el cual para llevarse a cabo necesita de la aplicación de --

ciertos procedimientos como pueden ser el camino o flujo que-

se sigue para la realización de un fin, sof como los métodos-

que en conjunto con los procedimientos forman el contenido de 

este estudio. 

No obstante es necesario mencionar que en algunas ocasiones la 

daterminaoldn de utilizar el término sistema o método queda & 

condicionada a la importancia que tiene en relación a su campo 

— 10- 



de Acoidn. 

Por otro lado tenemos la definición de Centro y que es " El -

lugar de donde parte a donde convergen acciones particulares-

coordinadas "t  Otra definioida de Centro, " Ea el órgano prin 

clima de un sistema "; Gcra definición " Ea el punto alrededor 

del cual se mueve cualquier cuerpo ". Con estas tres defini-

ciones ya tenemos un concepto de lo que puede significar la -

palabra Centro. 

Por dltimo nos faltaría definir la palabra Arca, " Fa el Upa 

oio de tierra 	Otra definicidn de área sería que " 	la su 

~ficto comprendida dentro de un perímetro ". 

Como podré observarseleXiste diferencia:entre los coneepJos-

Arca y Centro pero lo principales que nos da a entender una- 

división independientemente, de que algunos autores se incli-

nan més por el término Centro, yo en lo particular :,lrefiero -

usar el término de Arca ya que puede dar a entender una mayor 

extensión, es decir un perímetro que comprende una o más divi 

siones o departamentos, o bien, solo formar parte de ellos en 

una empresa, mieátrás que la palabra centro desde mi punto de 

vista implica un campo oés reducido, una sola unidad pequeaa-

de un todo, sin que por esto quiera yo decir que dicho término 

esté ami empleado. Ahora bien, otra razón es que yo en lo pa, 

- 11 - 



titular al igual que otros autores considero que el uso de la 

palabra Brea es rada adecuado por el idioma inglís que de da -

mayor significado del que existe en el lenguaje Castellano. 

Ih relamida a todas las anteriores definiciones mencionadas -

de la Contabilidad por Áreas o Centros de Responsabilidad así 

como el andlisis efectuado de sus pnlabras que las componen - 

me permito enunciar la siguiente definicidn: " La Contabili—

dad por Arcas de responsabilidad es un instrumento de le MIL 

nistracidn que nos presenta la Actuaoldn de las.  Arcas respon-

sables de una Organizacidn, pdblioa o privada, de fines lucra 

tivos o no lucrativos, que comparada oon los presupuesto' y - 

estdndares previamente establecidos, determina las ~loses 

favorables y desfavorables, las cuales permiten a la Adminig-

tracidn tomar las decisiones adecuadas ¡oportuna! para obte-

ner loa mejores resultados en los proplaitos de cada empresa". 

Una vez que se ha definido a la Contabilidad por Armas de Rol 

ponsabilidad podemos ver las principales características de 

la contabilidad por responsabilidades: 

1) " Adopta la estructura contable a la estructura de la, Or-

ganta:mida" 

2) " Su esencia es la acumulacidn de Costos y Gastos contro-

lables de acuerdo a las drusa de responsabilidad para - 

-12- 



que las desviaciones puedan sur identificadas con la --

persona o grupo responoable". 

3) " La información que proviene del sistema detalla y direc 

tamente ayuda a todos los niveles de la organización --

desde el punto de vista de la planeación y el Control ". 

4) " No introduce un nuevo método de registro y sistema con-

table, sino solamente un ajuste a la mecánica contable, 

o una forma conveniente de presentar y definir un con-

cepto administrativo de la contabilidad, con el fin de-

producir datos específicos adicionales o independientes 

de la informacidn tradicional. 

5) " Este ajuste a la muodnica contable consiste en que mien 

tinte la contabilidad general y la de costos, clasifican 

los costos y gastos da.acuerdo a su:naturaleza, funcidn, 

departamento o proCesó, la contabilidad por responsabili 

dados identifica los costos y gastos controlables co.. 

los ejecutivos responsables de los mimos y conjdntamen 

te utilizó medidas de comparación que son los presupues 

tos, para evaluar los resultados obtenidos" 

Con el fin de aclarar y describir luda objetivamente, la 

forma de opuracidn del Sistema de Contabilidad por Arcas 

de Responsabilidad integrado al sistema de contabilidad 

general, y la manera como se realiza el flujo y clasifl 

cacidn de los datos sobre costos y gastos a través de - 

—13.. 



la contabilidad por áreas de responsabilidad, contabilk 
dad general y contabilidad de costos, al igual que la - 

elaboraci6n de informes en cada una de ellas, presentard 

la gráfica ndaero uno anexa. 

6) " Proporciona una conciencia ldministrativa en todas agua 

Use personas responsables de una eres, haciendo que --

participen, sean responsables y coadministradores de --

las runciones de Planeacidn y Control en la Administra-

cidn. 

7) " Proporciona una nueva modalidad en la intormacidn"coxita 

ble, al proporcionarse dicha informaoldá a todos los 

veles administrativos y la medida 44 las necesidades de 

los mismos, de tal manera que los datos contables se 4á 
troducen en cada'uno de loe rincones de la empresáv oo-

mo instrumentos de control accesibles a cualquier funcio 

nario o empleado-oon deteziminado grado de responsabili-

dad y permiten a todos los elementos de la administra--

cidn conocer y juzgar su propia eficiencia 

8) " Las ralees principales sobre las que descansa y se basa 

es una apropiada clasificacidn de niveles administrati-

vos, con el propdeiio de someter un presupuesto.  al cual 

debe sujetarse cada nivel en su actuación. De tal manera 

que el funcionario que ejerce la ,mdximr autoridad en ca 

da nivel debe responder por los costos y gastos bajo' con 

.14. 
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Crol que su compromutid se¿an e'. presupuesto que debe — 

ejercer para 	reulizacidn de sus actividudes. 

- 16 — 



II 

APLICACION DM LA CONTABILIDAD 

mate sistema ha tenido una arkaia aceptacién en V.E.W. y en -

México; la experiencia ha demoatrado que los beneficios que - 
ha brindado a la administración de aquellas empresas que lo -

han implantado, son muy satisfactorios y halsgaeños. 

Su importancia destaca substancialmente por el interés que ha 

despertado en los empresas que se enfrentan a problemas de — 

operacidn a varios niveles administrativos, por el ~mima 
to de la contabilidad a la administración y por ser un instra 

mento sumamente útil para el control de los costos y gastos Y 

para proporólonar elementos de juicio informas:116n para le 

toma de decisiones. 

Abundando,un poco en, estas cualidades, es posible establecer. 

que la imgortancia de un sis ema puede ser rdcilmente pondera 
da a la luz de las ventajas del mismo. Comentaré y analizaré-

someramente las arda destacadas de la contabilidad por respon. 

sabilidadess 

1.. Permite un control de operaciones, costos y gastos Dada -

eficiente, ya que ésta se realiza desde su origen y .me--

diente la la asignación de la responsabilidad apropiada so--

bru los mismos a cada persona relacionada con el incurri-

miento, 

-17- 



de éstos en los diferentes niveles administrativos de una 

organización. 

listo trae conjuntamente la posibilidad de una disminución 

considerable de los costos y gastos incurrido° en una --

empresa, con el consiguiente incremento de la productivi-

dad. 

Lo anterior significa que el adecuado aprovechamiento de-

una herramienta contable como es la contabilidad por res-

ponsabilidades, nos ofrece la oportunidad de unir a la --

virtud del control, la del incremento de la productividad. 

2.- Las acciones correctivas con oda efectivas, pues no odio-

so conoce el concepto de la vnriacidn, sino una explica--

oí& de las causas, localizaoién y el responsable directo 

de la misma. 

Logra integrar armónicamente la contabilidad general : de 

costos, los presupuestos de operaoidn, la estructura 	- 

la organizacidn y la fijación de responsabilidad a los di 

ferentes niveles de la organizaoidn, obteniendo con esto-

mejor control y una valiosa amalgama (1) de técnicas con-

tables normalmente aislada, que bajo este nuevo enfoque -

son mes útiles y productivas a la administración. 

Permite medir le eficiencia de operación de cada Brea y -

estimula al personal, independientemente de su categorfn, 

a sentirse mes vinculado con la empresa, al despertarle - 

(1) Analaana... Reunión. Unidn o mezcla de cosas de naturaleza 

contraria d distinta. 

-18- 



una conciencia de perfeccionauiento al conocer de antema-

no hacia donde va y al estar paulatinamente informado del 

desarrollo efectuado, de sus éxitos y fracasos. As< mis--

MO, nou permite hacer destacar el resultado parcial de-
las operaciones solda el funcionario que responde de --- 

ellas, provocando estímulos de creciente productividad, -

constituyéndose en una arma formidable para hacer saber a 

nuestros colaboradores por qué ganan menos y cómo podría-

mos ganar mis 4. 

Se logra. dar una nueva dimensión y eficacia a loe presta-. 

puestos, ya que quien ha de respetar el. presupuesto ha de 

ser el sismo coma 

A.- Ha intervenido en su formulación y aprobado expresa-

mente sus detalles y 

B.. Debe reéponder por los costos y gastos bajo eu con— 

trolo  los cuales vía presupUesto se comprometid a --

realizar como :l'hizo para la ejecución de sus activi 

dados, y por sus variaciones entre lo planeado y lo-

r,al. 

6.- Facilita la administración por excepción, ya que para los 

ejecutivos lo realmente significativo son las variaciones 

importantes y las causas que las motivaron, siendo éstas-

las que coadyuvarán a determinar las acciones correctivas. 

La contabilidad por responsabilidades determina y detecta 
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las variaciones y selala al responsable directo de las --

mismas, orientando a la administración hacia aquellos sec 

toree a los cuales debe canalizar sun esfuerzos y atencidn 

y dar cuidado o consideración especial, por localizarse -

en ellos desviaciones notables entre lo ocurrido y lo pre 

supuesto, y a su vez evita y ahorra atender aquellas dreas 

y partidas en que la variación no es de importancia rela-

tiva. 

Ele obtiene un mdximo aprovuchamiento de la contabilidad y 

del personal, ya que con la oreaoidn de las &reas de res-

ponsabilidad, dentro de su nivel correspondiente, se inte 

gra en forma simultánea un cuerpo o equipo administrativo, 

que incluye desde el gerente general hasta el personal su 

pervisor de planta. 

Se establece una red de comunicando constituida por los-

informes de gastos, y es posible medir el fndioe de e±i--

ciencia de cada jefe en la administración de su área. 

Los datos contables rinden frutos adn para el personal ad 

ministrativo de planta - mayordomos, capataces - en lugar 

de encontrarse en los archivos de 2a empresa; se les in--

forma sobre el funcionamiento de sus departamentos, se --

les proporciona un elemento de control, se provoca la ad-

quisición de una mayor conciencia de los costos y gastos, 

lo que les permite tomar decisiones mas racionales, y -- 
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adicionalmente saben que están vigilados en las mismas 

por el siguiente nivel de supervisión del cual dependen. 

Origen y Desarrollo de la Contabilidad por Arene de 
Responsabilidad. 

Desde su nacimiento hasta los anos recientes el desarrollo y-
difusión de esta técnica contable de información y control --
han sido sumamente amplios, atribuyfindose dicho desenvolví.-
miento principalmente a tres factores: 

1.. 11 reto que se planteó a la profesida contable dé pr& 
porcionar información adecuada, relevante y oportun-

a la administración para la toma de decisiones, inflt 
macida que la contabilidad tradicional relegada al re 

Bistro de las transacciones financieras no cuata/otra. 
2.- El advenimiento de los procesos de integrad& y ces.. 

tronzad& de datos por medio de. mdquinas electrdni. 

caso  ya que la gran potencialidad de manipulación de-
estos sistemas, nos brinda la oportunidad de utilizar 

en forma completa loa datos contables y viene a dar -

el ímpetu definitivo para la aplicación de la contabL 
lidad por-responsabilidadea. 

3.- Las indiscutibles ventajas que trae intrínsecas para. 

la administración de la empresa que la adopta. 

Su origen se encuentra íntimamente ligado a las empresas de -

servicio pdblico de energía eléctrica' de SEXI/. En 1946 apare 
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ciaron los primeros articulos sobre ente tema, y desde enton-
ces tome arraigo un todo tipo de empresas y ha proliferado su 

tato/la/6n. 

Su aplicaoida en posible en cualquier empresa, independiente-
mente de su giro y de su tamaño, dado que se pueden disonar —
desde sistemas muy sencillos, hasta sistemas realmente oomple 

jos. Los procedimientos de registro para el mismo pueden loca 
lizarse dentro del rango de manuales, lumínicos, electromecd—
nicos o eleotrónicos. 
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III 

"LOCALIZiluION D.1 LAS AR1:AS DU 

R 

	

	 1111. LA 
OUGA1:IhAUION° 

La contabilidad por &reas de ruojonsabilidad implica un con-

trol y dote, requiere de acción y de individuos con autoridad 

y responaabilidad. Pues bión, rara que puedan actuar y por lo 

tanto controlar, cualquier programa de contabilidad estará in 

timamente relacionado con la delegación de autoridad y respon 

sabilidad, es decir, que la empresa tenga claramente defini—

das las funciones y responaabilidades de oda uno de sus de—

partamentos y de su personal. Para lo cual deberd existir una 

grófica de organización que corremnda a la realidad y en --

donde se muestren, con toda claridad, estas funciones y res--

ponsabilidades; naturalmente que no se establecerá una conta-

bilidad por dreas de responsabilidad si con anterioridad no -

se ha establecido la responsabilidad de cada boa. 

Cada una de las remnsabilidades asignadas deben ir acompañé 

das de la respectiva autoridad para poder cumplirlas, procu—

rando que ambas se encuentren equilibradas, con el objeto de-

llevar a cabo la realización óptima de la función. 

La delegación de una responsabilidad sin autoridad conjunta -

equivalente pera realizarla, realmente no en ninguna delega--

°ida, ya que la responsabilidad se compare, puro la autoridad 

se delega. 

Como principios de Organización especificamente aplicable a - 
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la Contabilidad por &reas du rusponeabilidad se podrían men-

cionar los siguientes: 

1.- Cada función deberá ser asignada exclusivamente a una 

unidad de la organización. 

2.- La Dignación de responsabilidades tendrd que ser aspe 

cífica e inteligible y nunca general y confusa. 

3.- Los informes se elaborarán solamente a un superior. 

4.- El establecimiento de una posición de supervisión a . 

cada nivel administrativo, sobre cada uno de los grua. 

pos lógicos de actividad, deberé de ser completo. 

Aquí el responsable de una rea lo es ante el responsable dul 

área inmediata superior, por lo que el informe que se produz_ 

ca de cada una de ellas tundra que abarcar las responasbilida 

des directas, aSi como acuellas que lo sean del área inmedia-
ta inferior hasta llegar al pr.mer nivel en la organización,-

en el que 01 informe de responsabilidad abarcaná todo el re--

sultado de la operación de la empresa. 

„Dentro de la Contabilidad por Areas de Responsabilidad debe - 

existir una división del trabajo que puede ser localiza& en-

principió un la Organizadión como en la esencia misma de la -

información, que necesita de le intervención de todo ente ad. 

ministrativo, es decir, el Informe del Prime- Nivel (Gerente-

General), destinado a reducir costos gastos, e ineficiencia, 

se apoya en una multitud de repor*es previos los cuales son - 
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elaborados un w.Ida l!rea )or los rumnszblus rus :activos, y 

por lo tanto todos colaboran en la intejracidn del Informo de 

Read:nen. 

Unte principio de lu división del trabajo demuestra que no es 

posible pretender un buen flujo de información un la contabi-

lidad por dreas de reavonsabilidad si no existe una correcta-

organizaoidn que lo.coporte. Si la ',mpresa no cuenta con un - 

cuadro de organización, el cual deberd estar elaborado cient£ 

ricamente, vetó ante el riedgo de querer alcanzar un imposible. 

La contabilidad por druso do responsabilidad debe contar con-

nivelei y &reas de responsabilidad perfectamente definidos, -

así COMO ver que los organigramas están correctamente elabora 

dos, 4 sea que presenten verdaderamente las particulares oarac 

teristilme de la empresa; por lo tanto, la contabilidad por - 

éreas de ResPonsabilidad debe empezar por la depuración con -

realismo y modernidad de la arlfica tradicional de orcaniza. 

oidn, ya que toda gráfica organizacional merece importancia y 

una seria elaboración que consecuentemente da lujar a la apa-

rición primero y codificación y actualización despuds de un -

verdadero documento de organización científica. 

Blaborada. la sréfiétt de organización, gracias a la contabili-

dad por ¿reas de responsabilidad, su procederé a la codifica-

ción y ramificación de acuerdo a aus finalidades y neoesida-- 

dee en un organigrama por ¿reas de responsabilidad. (Cuadro 2). 
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La c3dificucida consitu tct l.. 1131aacida de a&v:*zozi du idun-

tificacidn u cada ¿!rea dc 1.Jsonbilidl..id, a base da una téc- 

nica ducimal (por ejum.:lo, .sor ser 	als 9.1,1ctica). ..sta co- 

dificación decimal permite identificar y eontrolar con facili 

dad todas laa Iroas y asociarlas con el drea del segundo ni--
velo  es duoir, con la gerencia a que correspondan d dependan. 

Loe_ ndatiros de codificación constituyen las cuentas de Débito 

de la Contabilidad por Areas de Res2onaabilidad,' Ya que son -

'clavos de registró de las erogaciones por partida simple, un-

ul libro tabular de Sreus.de rusjonsubilidad. 

En.ol cuadro ndmero 2 se puede ver la delegación de autoridad 

de arriba, hacia abajo. Pudiendo definirse a la delegación de-

&Mondad como la tranomiaidn de facultades de un ente ndmi--

nintrativo a otro, para que haga sus veces. A la jurencia ge-

neral es a la qUe corresponde ser la primera en delejar ftcul 

tadess  a los distintos estratos administrativos, transmitiJndo 

sus facultades en el segundo nivel a Producción; Ventas; Fi--

nanzaa y Relaciones Industriales, las cuales a su vez delegan 

Facultades un el tercer y cuarto niveles respectivamente. 

En la Contabilidad por áreas de responsabilidad es muy impor-

tante la deleaacidn de autoridad ya que de asta parte la de--

terminación de las responsabilidades en cada Brea. 

La acteptaoidn de una delegación de autoridad y por lo tanto - 
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ren:lonnabilidad, pueremos decir que un adecuado cundo los 

aceptan lg dele¿t&idn: 

1.. Comprenden bien sus alcances. 

2... Aprecian que no es contraria a su personal interés. 

3.- Se saben con la capacidad mental y física requerida. 

4.- Ven qUe no su les asisnan mdc funciones de las que - 

1)ueden desempahar con eficacia, y que la autoridad -

que se' les otorga es la adecuada. 

5.- Se dan cuenta que existe un buen mdtodo que ha de --

evaluar con justicia su futuro denempefte 

6.. Ven que el superior no loa utiliza con el objeto de-

liberarse de sus propias responaebilidades. 

7. Observan que la delegación:ha sido planeada en forma 

indiVidual y no Casualmente, o sea, que no se delega 

a quienes se ha encontrado mes a la mano. 

G.- Toman conciencia de que la delegacidn.de autoridad es 

beneficiosa paró la administración. 

Consiguiéndose estos puntos se podre observar que 	delegación 

de autoridad ea posible llevarla a cabo, en las &reas diversas 

de responsabilidad sin incurrir en errores que podrían ser fa 

tales para la organización. 

Podemos decir que la delegación de autoridad y responsabili--

dad es defectuosa cuando: 
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u) So da poca autoridad y se conr4.ere mucha responsabili 

dad. Trayendo tomo consecuencia que los subordinados-

se vuelven improductivos un virtud du que laboran fa-

tigados por sus inconformidades. 

b) La autoridad no cuenta con la necesaria confianza, --

caracterisdndose por el excesivo celo en la guarda de 

datos. Ocasionando como consecuencia un bajo rendi---

miento un relacidn a lo esperado por parte de los 

empleados, ya que éstos no se sienten integrados ver-

daderamente a la organizacidn. 

c) 111 gerente general, interviene en las decisiones coti 

dianas de sus subalternos!  Esto trae como consecuen--

cla que los infOriores, le retiran gradualmente el 

respeto que les merecía como cabeza de la organiza.-

°id% perdiendo poder. Una solucidn posible pudiere. -

ser la de ilustrar al ejecutivo sobre lo que debe y -

sobre lo que no debe hacer. 

La responsabilidad es delegada sin puntualizar clara-

mente las obligaciones que se contraen. La consecuen-

ola es que los subordinados trabajan un un ambiente 

de falta de entendimiento e incertidumbre y por lo --

tanto se frustran. 

e) Un °postai& al inciso anterior, los deberes se defi-

nen tan estrictamente que limitan toda posibilidad de 
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iniciativa. Su concecuencia es que loa responsables 

ven que laboran dentro do un circulo cerrado y se lle-

gan a convertir en máquinas autómatas. 

f) Ira definid& de las obliaciones que debería ser bas-

tante clara y que permita cierta iniciativa, no es --

ampliada a medida que el empleado demuestra poseer me. 

yor talento administrativo. La consecuencia es que los 

ejecutivos jdvenen y progresistas parten en busca de -

mejores horizontes. 

' El gerente general debe evitar a toda costa aún igno--

rando consignas expresas, fallas en la delegad& de -

autoridad y responsabilidad al organizar la contabili-

dad por &reas de responsabilidad, sino desea que se .. 

presenten las situaciones unwiciadas en los incisos --

anteriores. 
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IV 

"IMPLAUTAOION DEL SISTEMA DE 
ORGANIZACION C.ONTABLE 

POR ARZA3 DA 
SPONSABILIDA D" 

Para poder implmátar un cisterna de contabilidad por áreas de-

responsabilidad es necesario que se de cumplimiento rasonabll 

mente a loz requisitos generales que se mencionan a continua-

sida: 

" REQUISITOS GEWALES " 

1 	Deben existir líneas de organizacidn claramente • 

definidas, en las cuales los miembros de las mis• 

mas deberán tener plena autoridad para controlar- 
, 

aquellos elementos de los cuales ellos sean res-. 

ponsables, es decir, debe haber un organigrama --

por drusa du ruspzasabilidad en él que se estable! 

can niveles de autoridad y responsabilidad tales-

como: 

PRIMI20: Consejo de Administracidn. 

SEGUNDO: Gerencia General. 

TURCERO: Gerencia de Produccidá, Ventea, 

Contraloría y Relaciones Pdblicas. 

CUARTO: 	Secciones, Unidades y Oficinas 

Varias. 

De tal manera que las responsabilidades quedan 

claramente definidas, asignando un número de identificación y 
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una cabeza responsable, 

2.-) Debe haber un medio de selrecar los costos y cas-

tos y analizarlos de acuerdo con las lineas de or 

ganisacidn, a través de un control presupuestal -

efectivo, para lo cual deberán formularse presu--

puestos por cada área de responsabilidad con la - 

intervencidn de los responsables respectivos. 

) Los métódoo y procedimientos de contabilidad de--

ben ser modificados de acuerdo c. las necesidades-

de cada negociacién siendo de vital importancia -

en la contabilidad el establecimiento de un libro 

tabular de drama de responsabilidad, el cual me - 

conatituird en un auxiliar de control individual-

por partida simple para el registro diario de las 

erogaciones reales controlables. 

En lo referente a loe informes, deben mejorar,;e 

los métodos de tal manera, que puedan dar informa 

oidn que sirva de utilidad a la Gerencia General, 

oon el propdoito de controlar los costos y gastos 

y así llegar a un estado de costos y gastos'norma 

les poro con una base lo más anida posible. 

Los anteriores requisitos son los inda importantes 

para la laplantacidn de un sittema de contabilidad por &roas-

do responsabilidad, pero no hay que olvidar que es muy impor- 
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tante previamente elaborar un programa de trabajo y el siete. 

ma deben( implantarse de acuerdo a las posibilidades y necesk 

dados de le empresa. 

Ademls de los requisitos antes mencionados a continuación se-

presenta un modelo de los concel:tos que deben integrar un ma-

nual de contabilidad por &reas de responsabilidad, el cual 

gicamente deber& elaborarse atendiendo a las características-

de cada em)resas 

1.- 	" MANUAL 	CONTABILIDAD  " 

Pecha de lo %titirite revisidn. 

1.-) Cuadro de Ortzanizaciin. 

A.- Cuadro General por funciones. 

B.- Cuadro Analftico de la funoidn de producoi6n. 

C.- Cuadro Aaalítico de la tunoidn de yuntas. 

D.- Cuadro Analítico de la función de contraloría. 

E.- Cusdro'Analftico de la funoidn de Relaciones-

rdblices. 

2.-) CatSlojo de Cuentas. 

A.- Cuentas de nalance. 

B.- Cuentas de Orden. 

C.- Cúentas de Resultados. 

D.- Cuentas de Áreas de Responsaoilidad. 

B.- Cuentas de Resultados segdn su Origen. 
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F.- Guía du ContabilizaciA du CuiJntas des 

a.. Balance. 
b.- Ordun. 
c.. Resultados. 

1..) Arcas du Responsabilidad. 
2,-) Resultados segdn su origen. 

3..) Documentos, Contabilizadoree. 

A.- Transacciones) de registro diario. 

B.. Tranoacolonun de registro manual. 

C.. Transacciones de registro anual. 

D.- Numeracidn uniforme de las pdlizas. 

4.-) Regiótros Contables. 

A.- Principales. 

a..) Diario. 

b..) Mayor. 

o.-) Inventarios y Balances. 

B.. Auxiliares. 

a.-) Cuentas de balance. 

b.-) Cuentas de orden. 

c..) Cuentas de resultados. 

C.- Procedimiento de Registro. 

s.-) atumes Financieros. 
A.- Estado de situación t'llanoisra comparativo. 

B.. astado de Resultados comparativo. 
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C.- ...otado de movimientou del super4vit o déficit. 

D.- 2stado de origen y aplicacidu di rilcursoc. 

U.- :astado de costo du produccidn comparativo. 

P.- Concilincionet con Bancos, Agencias, &murga. 

loe, Caca Matriz, anales, afiliadas, subsi- 

diarias, etc. 

G.- Awning del saldo de lne cuentas del estado - 

de eituacidn financiera. 

H.- Andlide del movimiento de cuentas complemen-

tarias del activo, excepto de depreoiacidn y 

amortizad& aoumuladaa. 

Análisis del movimiento del activo fijo y de. 

prodacidn acumul,:da. 

Estado de resultados por zonas tomer:litem, de 

dietribucidn, líneas do productos, productos. 

Análisis del .;aldo de las cuentas del estado-

de rusultados. 

L... :Modos de actuación de &cae de responsabilk " 

dad. 

M.- AnIlisis de costos de produocidn. 

N.- Otros informes. 

O.- Periocidad y oportunidad en la preeenteeidh - 

de los informes. 

Ahora a continuación expondró una breve explicacidn de los - 
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puntos anturiorus dul manual de contabilidad. 

1.- Cuadro du 01-jaaizneidn.- Simplemente debe hacerse -

notar que el manual de contabilidad debe mostrar el 

cuadro de organización de la empresa (ver cuadro 2) 

indicando los niveles y áreas de responsabilidad en 

los que se encuentre dividida. 

2.- CatSlop:o de Cuentas.- X31 lo referente al catIloao -

de cuentas un detalle, basta con mencionar por ahora, 

que el católojo de cuentas tiene un constante uso -

por parte del departamento de contabilidad, por lo-

que a la vez es uno de loo caPftulos del manual de-

contabilidad que.requiere una revisión mes frecuente 

con el fin de adaptarlo a laó transacciones actua--

les de la empresa.' 

Documentos contabilitadores.- Cabe aeialar que a' - 

iwual que el oatélogo de cuentas, esta secoidn rpqui 

ere de una constante revisión para estar al día con 

las necesidades de la empresa. 

Registros Contables.- 	manual de contabilidad de-

be indicar los métodos de registro aplicables a las 

condiciones presenten de la empresa y sélo debe mo-

difioarae cuando se adopten métodos diferentes, tales 

como ~Aliaos, electrónicos, etc. 

5.- >formes Financieros.- Al igual que los registros - 
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contables, el manual de contabilidad debe indicar --

las formas de presentación de los informes financieros 

requeridos por la Gerencia General así como la fre--

cuencia y fechas en que el contralor o contador debe 

entregarlos. 

Se han enunciado los requisitos generales para la implantación 

de un sistema de contabilidad por dreas de responsabilidad,  

aaf como el manual de contabilidad correspondiente y ahora 

paparemos a tratar lo más ampliamente posible en lo referente 

al cuadro de oramissoidil, Cetélogo de Cuentas, Documentos 

Oontabilizadores, Registros Contables, Informes Pinancieros y 

Asignaciones de trabajo.  

1.-) 	" CUADRO DL ORGANIZACION 

£1 primer paso que debe darse para la implantación 

del sistema de contabilidad por &reas de responsa—

bilidad en una empresa, debe ser la preparación --

del cuadro de organización de la misma que delimi—

te las árese responsables que la integran. Para es 

to será necesario estudiar detenidamente el funcio 

namiento que tendrá la empresa, en el caso de ini—

ciación de operaciones, o bidn en el que tiara ac 

tualmente, si este operando, lo que llevará a rees—

tructurar total o parcialmente su cuadro de organi—

zación y fijar menos o mis campos de acción de ca- 
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da del)artamento funcional ( Produccidn, Ventas, -. 

Contralorfa, Relacionen Públicas). 

Puro no hay que olvidar que antes de delimitar lee 

besa de rea,.ionsabilidad, deben tenerse presentes-

los conceptos de la ciencia administrativa sobre -

la materia. 

A.- La Autoridad. 

Autoridad y rusponaabilidad siempre van una. 

das, la segunda como corolario de la priaera. 

La autoridad es el punto bdsico para la ad- 

ainistraoidn. 

Todo el proceso administrativo de una empresa se -

lleva a cabo a travds del ejercicio de la autori--

dad un forma legal y justa. Zata representa un de-

recho para mandar o actuar, un poder sobre otros o 

para dirigirlos con objeto de que hagan o no dotar 

minadas actividades, juzgadas por su poseedor como 

apropiadas para la realización de los fines de la-

empresa, dentro del mareo de loa lineamientos fija 

dos en su escritura constitutiva. 

B.- Responsabilidad. 

Responsabilidad es la capacidad de respon--

deis; la que existe en toda persona d conocer y a-

cuptar las conseouencias ue un acto suyo, intell-- 
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unte y libre. 
La res:-)nsabilidad nace al aceptarse la au--

toridad, luego su esencia es la oblizatoriedad de . 

usar autoridad para que las órdenes y tareas se lle 
ven acabo. 

Ccida persona encargada tienes 

1.-) Autoridad delegada. 

2.-) Responsabilidad exigida. 

3.-) Tareas o deberes asignados. 

Como elementos de responsabilidad se pueden 
mencionar: 

s.-) Aceptaoiónom De ella se deriva la responsa-

bilidad para la •jecucidn. 

b.-) Obediencia. Significa la sumisión de una - 
persona a otra que tiene mayor grado de au-

toridad. Para ello es necesario que cada --

quien conozca ante quién es responsable y -

quiénes son responsables ante él (Idneas Ver 

ticales en sentido ascendente y descendente.) 
Esto su puede definir como responsabilidad-
por persona. 

c...) Dependencia.- Para lograrla son necesarias-

ciertas cualidades 1.4r parte de los subordi 

nedos: 
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1.- Confiabilidad. 

2.- Intejridad. 

3.. Honradez. 

Eatas cualidades son la relaoi6n entre mandante y 

subordinados respecto al comportamiento normal del se. 

gundo y un vista del cual ae le confía autoridad, o sea, 
que deben asignárselea tareas y puestos acordes con su-

capacidad, teniendo en cuento el principio administratl 
vo que establece que la persona debe amoldarse al pues-

to y no el puesto a la persona. Dependencia significa -

entonces, responsabilidad para loa deberes u obligacio-

nes. 

Debe tomarse en cuenta la comunicación que existe 

en una organización. Epte intercambio de ideas entre 

dos o más personas puede ser vertical (ascendente o del 

candente) u horizontal, básicamente de información entre 

ejecutivos de un mismo nivel. 

Sabiendo cada quien ante quien responde, se tiene inte-

grada en el aspecto de autoridad a toda empresa, evitan 

do con ello la anarquía. La delegación de autoridad dis 

minuye entre más bajo sea el nivel jerárquico o de auto 

ridad. El ejecutivo que delega autoridad en tres subor-

dinados, estpa recibiendo en realidad, la responsabili-

dad de tres, más la suya propia. 
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C.- Aaijlación de Responsabilidades.- 

Una vez conoiduradoe los conceptos básicos de-

la ciencia administrativa cobre res1;onsabilidad, debe proce--

durse u elaborar el Qu'Aro de organización e ir fijando res--

)onsabilidades; para ello uo conveniente que el contador pd--

alio° independiente o el contralor o contador un su defecto,-

de la empresa, se informe con los ejecutivos del primer nivel 

jerárquico de las actividades que van a desarrollar o estila -

desarrollando. 4.Jsta exploración de la estructura de la empre- 

debe realizarse tomando en consideración las preGuntaa si-

juientess 

1.-) ¿2e necesario que cada actividad sea ---

desarrollada individualmente? 

2.-) ¿Conocen los gerentes de cada función y 

jefes de departamento sus propias res--

1.,oncabilidades y las asignadas a sus 

compafteros del mismo nivel? 

3.- ¿jstén las lineas de autoridad claramen-

te definidas, de tal manera que cada --

persona sea responsable directamente an 

te un solo jefe? 

4.-) ¿Tienen los gerentes de cada función o -

jefes de departamento tantos subordina-

dos que no pueden dirigirlos y contro-

larlos adecuadamente? 
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5.-) ¿Zciste una descentralización exagera- 

da dentro de la empresa que impide -

una coordinación interna eficiente? 

Con las contestaciones que se obtengan se po-

drdn ir delineando las boas responsables. 

D.- Unidades de Organización.- 

E1 cuadro que se prepare deberá ser flexible, -

pues por ejemplo, en un momento dado el Gerente de Ventas o -

el de mercadotecnia pueden solicitar indistintamente estadís-

ticas de ventas por divisiones o sucursales, por territorios, 

vendedores o lineas de productos; o bien, el gerente. de pro.-

duccidn puede solicitar costos por departamentos productivos, 

lfheas de preductos u órdenes de fabricación, por lo que las-

variaciones entre el costo real y el estándar deben ser anall 

zedas bajo el punto de vista deseado.,Entonces, existen diver 

Boa criterios para realizar ui.a división o clasificación desde 

el punto de vista du sus unidades de organización: 

1.-) Por funciones. 

2.-) Por producto o lineas de productos. 

3.-) Por territorios. 

4.-) Por procesos. 

5.-) Combinados. 

E.- Tipos de Organización. 

En cuanto a los tipos de organización por esco- 

ger su encuentran: 
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Lin.Jal.- Autoridad y responsabilidad correlati 

vas su transmiten /nteGramunte por una sola lf 

nea para cada persona. Cada individuo tiene un 

jefe para todos loa aspectos y sólo de 61 reci 

be órdenes y sólo a dl reporta. 

2.-) Funcional.- Autoridad y responsabilidad corre-

lativas ce transmiten íntegramente a varias --

personas de un mismo nivel, de acuerdo a su us 

pecialidad para que éstas a su vez tenGan auto 

ridad un su propio campo, 'sobre la totalidad -

del personal. 

3.-) Lineal-Funcional.- Autoridad y responsabilidad 

se transmiten fntueramente a través de un solo 

jefe para cada funcid-, recibiendo esta autori 

dad de línea, asesoramiento y servicio de tdo. 

nicos eci:ecialiandos para cada función. 

Las empresas van adquiriendo el tipo de orga 

zacidn conveniente du acuerdo a la etapa de desarrollo en que 

se encuentren. A medida que una empresa prouyesa y se expan—

de, ya sea en forma vertical (anadiendo un nuevo nivel jerdr-

(juico) o un forma horizontal (sin aliadir nuevos niveles se di 

viden las funciones encomendadas a una persona entre dos del-

mismo nivel), tiende a descentralizarse, eliulinando su organi 

zacidn lineal, propia de una organiuoidn centralizada por la 
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lineal-funcional, donde es indisl,ensable el establecimiento -

de este sistema. 

P.. Punciones en una Oraenización.- 

Las funcionas (distintas actividades o fases de un-

onanismo social para el loro de sus objetivos, a través de-

la ecpecializacidn), bdoioaa un toda empresa como ya se mencio 

nd anteriormente son: Vroduocidne  Ventas, Pinnnuzas y Reinad.° 

nos Pdblicas. Producción Ventas y Finanzas guardan entre al-

una relacidn estrecha: Una desde el punto de vista real, las. 

finanzas son la base de la producción y data lo es de las ven 

tasa y la otra es desde el punto do vista presupuestal, los . 

prondsti000 de las ventas deben condicionar el tipo y ls for-

za de la prOduccidn y los requerimientos de ésta, las finaií--

zas necesarias. 

Las relaciones Abusas existen en todo momento en que le 

presa esté en tratos con su personal y con terceros. 

G.- PreAracién del Cuadro de Orl;anización.- 

En los cuadros de orGanización de una empresa, de ti 

po lial-funcional bajo un criterio de duccentralisacidn, (don 

de hay descentralización es mis necesaria la asi¿Aacidn de res 

ponsabilidades) suponiendo la existencia de las cuatro funcio 

nes bdsicas indicadas antes. 

En éste tipo de cuadro (cuadro número 2) aparecen los ndmeroe 

de laa ¿reas de responsabilidad necesarias pará ul establecí- 
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miento del sistema de contabilidad por &reas de responsabili. 

dud. 

2.-) 	" CATALOGO DE CUENTAS " 

A.. Su Acepcién. 

El catrfloco de cuentas es uno de los elemen-

tos de la organisacidn contable por medio del cual se regle--

tran un los libros los aumentos en el activo, pasivo y capi—

tal de la empresa. Para prepararlo, es necesario conocer loe-

huchos u operaciones de la misma, materia de un registro metí 

dioo y clasificarlas dentro de ¿rupos génericos, con el fin -

de precisar en qué estriban sus semejanzas y en qué sus dife-

rencias. Debe considerarse también la influencia que sobre el 

catálogo ejercen las disposiciones de orden legal, financiero 

y administrativo. Un ejemplo de las disposiciones de orden sd 

ministrativo es precisamente lo clasificación por &reas de 

responsabilidad. 

Corno el catálogo de cuentas es una norma es--

crita de m'Actor permanente que limita errores de clasifica-

ción, se utiliza para unificar el criterio de quienes lo mane 

jen y consecuentemente sirve de base para la preparación de -

los estados financieros. 

Desde varios puntos de vista la liga que exis 

te entre los estado° financieros y el catalogo de cuentas se- 
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muy ustruchrl, ya que est3z documentos E.: elaboran en atenc-ión 

a los resultados finulus 	co :o consecuencia de re-- 

cintrar todas 	operaciones 2osibles de 1.i em,a.usa, con ba- 

se un la juía du cantabilizacidn, que mudimte el catnm, -

indica las cuentas que deben,afectarse un determinadas situa-

ciones. Lo decir, el catdlogo de cuentas tiene corlo finalidad 

unificar el criterio de quienes deben manejarlo y hace posi-

ble la aí;rupacidn siotemIttica de operaciones para estadfuti--

cris de car4ctur financiero y econdmico. 

B.- Distribucidn 

La distribucidn de cuentas que debe hacerse 

en un sistema de contabilidad por ,reas de responsabilidad es 

la siguientes 

a.- Balance. 

b.- De orden. 

c.- Resultados 

1.-) Áreas de Responsabilidad. 

2.-) Resultados según su origen. 

a.- Balance.- La clasifioacidn de estas cuentas su guía 

por el orden que siguen en el propio balance, pasivo y capi—

tal, como en cualquier sistema de contabilidad, utilizando --

las subcuentas que sean necesarias. 

b.- De Orden.-  Estas cuentas se establecen al igual que 

cualquier sistema de contabilidad según las necesidades de la 
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empresa, salo que distinguiendo, a través de subcuenta', el . 

4res responsable de las cuentas de registro o memornndums pro 

piamente dichos, de los bienes recibidos para su custodia, o. 

de las contingencias re¿il,tradas. 

c.. Resultados..  Zeta seccqn también su formula siguien 

do el orden con que aparecen las cuentas en el estado de re.. 

aultados, como en cualquier sistema de contabilidad, sólo que 

también están sujetas a la clasificación por áreas de respon-

sabilidad como se explica a continucoidn. 

1.-) Arcas de Responsabilidad.- Las áreas de respon 

sabilidad forman subouuntas especiales de las cuentas de re.. 

sultadoc y sirven de control de los ingresos y egresos reall. 

zados por la empresa, los cuales son atribu/doa a una persona 

responsable de los mismos, de acuerdo a las unidades de orga-

nización establecidas un el cuadro de oraanizacidn 

2..) Resultados sejl su origen.- Los gastos y pro- 

ductos se¿dn su origen constituyen 	Jubcuentas o andlisis-

de loe cargos o créditos que reciben las subouentas de ¡reas. 

de responsabilidad referentes a gastos de producción, almace-

naje, promoción, publicidad, ventas, investigación, admiris--

tración, ¿netos y productos financieros, otros gastos y produe 

tos. (ver ejemplo posterior en inciso G) 

• Debe hacerse notar que estos resu-ta:as se clasifi 

can según la persona que originó y e.. responsable del desembol 
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CUITA 	Sr113- 
SUj- 	SUB- 

MAYOR 	CU21TTA 	(W ariTA 	ACTIVO  

10 	 motivo un Caja y Bancos. 

01 . 	Caja. 

01 	Fondo fijo 	oficinas. 

02 	Fondo fijo . enbarques. 

02 	Bancos. 

01 	Banco X, S.A..T:lonuda Nacional. 

02 	Banco X, U.A..Moneda jxtranjure. 

03 	Banco X, 8.1‘... Nóminas. 

11 	 Inversiones Temoorsles. 

01 	Valores Nusociables. 

01 	Teléfonos de México, G.A. 

02 	Otros. 

02 	Estimación de fluctuaciones en 

Valores Negociables (crédito) 

12 	 Documentos y Cuentas por Cobrar. 

01 	 Clientes. 

02 	 Documentos por cobrar. 

03 	 Documentos Descontados. (crédito) 

04 	 Diversos. 

01 	Funcionarios y maleados. 

02 	Otros. 

05 	 estimación de Cuentas Dudosas. 
(crédito) 



eo o la:,;reso, coz\ objeto de clasificarlo un a grua de rea loa 

fiabilidad que reprusetta usa 9Jrsona y no ea la que ad vid - 
afectada o recibid sus consecuencias. 
0.. Cuentan de anlance.- 

A continuacidn se listan las cuentas de balance que nor—
malmente utiliza una empresa industrial de las dimensiones in 
dioadas en el cuadro de orzunizacidn. 

Dl orden ndmurico adoptado us el sii.:uiente: 
1 	 Activo Circulante. 

2 	  Inversiones.  Permanentes y Otros Activos. 

3 	  ^ctivo Pijo. 

4 	 Activo Diferido. 

5 	 Pasivo a Corto Plazo. 

6 	 Pasivo a Lardo Plazo. 

7 	 Créditos Diferidos. 

8 	  Capital Contable. 
NOTA: Un el presente catulloso, tanto en las cuentas Se-

balance como en las de orden y de resultados, las cuentas de-

mayor representan, un su mayorSa, los conceptos que aparecen-

en el balance y estado de resultados, con objeto de facilitar 

su preparacion. 

°UNTA 	SUB- 
DE 	SUB- 	SUB- 

MAYOR 	OUNTA 	°UNTA 0CIWTAS Di. BALANCE" 

ACTIVO  
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SUB- 
Dzi 	SUB. 	SUB— 
CR 	pUZITA, 	QUITA 

13 	 Inventarlos,. 

01 	Productos terminados y semiter-

minzdoz. 

01 	Productos terminados. 

02 	Productos Semi-terminados. 

02 	Produooi6n en Proceso. 

03 	Materias Primas, Zmpaques y 

abastecimientos. 

01 	Materias Primas. 

02 	Materiales para empaque. 

03 	Abastecimientos. 

04 	Materiales en Tránsito. 

04 	Anticipos a proveedores. 

05 	litimacién pura valuaoldn.de 

inventarios (crédito) 

INURSIOnS PIIMANESTES Y 

OTROS ACTIVOS, 

20 	 Inversiones Peymanentes. 

	

01 	Valores. 

01 	l Proveedor, S.A. 

02 	Otros. 

02 	Zstimacidn de Fluctuaciones en va-

lores permanentes (crédito) 
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CU3,2TTÁ 
DI; 	SUB- 

MAYO2 	CUlLTA 

NVú-

iJ- 

'Documonto-LD,Jntas por Cobrar a 

Larr,o Plazo. 

Cha. :c, 

Zstiaacidn de Cuentas Dudosas 
(crddito) 

CILj.I:TA3 DE BALANCE. 

Otros 'Activos. 

DeAsitos un Garant/a. 

I.S.R. pagado en exoeuo en &Ana 

anteriores. 

ACTIVO PIJO: 

30 	 Prooiedades, Planta y 2,1UiDO. 

01 	Terrenos. 

02 	Zdificios. 

03 	Mauinaria y Ilquipo do Produccidn. 

04 	cjuipo de Tranmrtet 

05 	 Bobiliario y Zquipo de Oficina. 

06 	 Matricerfa. 

07 	 Herramientas. 

08 	Instalaciones en Proceso 

09 	Maquinaria en Trbuito. 
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SUB- 
SUB- 	su- 

iw/oa 	GUJIZTék 	CUATA 

31 	 Depreciacidn Acumulada (crédito)  

01 	Edificios. 

02 	Uaquinaria y Equipo du Produccidn. 

03 	Equipo de Transporte. 

04 	Mobiliario y Equipo de Oficina. 

05 	 Metricería, 

06 	Herramientas. 

32 	 Estimación du Pérdida en Relación  

del Activo Filo Tangible (crédito) 

Activo permanente Intangible. 

01 	Patuntes, marcas y nombres Comer-

ciales. 

02 	Crédito Mercantil. 

34 	 Anortizacidn Acumulada (crédito) 

01 	Patentes, marcas y nombres comer-

ciales. 

02 	 Crédito Mercantil. 

CTIVO DIFLRIDOs 

40 
	

Orraos Diferidos. 

01 
	

Gastos Preoperativos. 

02 
	

Gastos de Organizacidn. 

03 
	

Gastos de Instalación. 
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CUENTA 
D 

MAYOR 
SUR- 
CUZTA 

Uá- 
SUB- 
CnNTA 

Gastos du Experimentación. 

Amortización Acumuludo (cródito) 41 

04 

01 Gastos Preoperativos. 

02 Gastos de Organización. 

03 Gastos de Instalación. 

04 Gastos de Experimentación. 

42 Pagos Anticipados 

01 Waquinariu en Arrendamiento. 

02 Equipo du Trasporte un Arrendamiento. 

03 Anticipos para gastos del personal. 

04 Publicidad. 

05 Primas de Seguros y Pinanzas. 

06 Intereses. 

07 Impuestos. 

O3 Papelerfa. 

09 Cuotas y Suscripciones. 

10 Otros. 

" CUENTAS DB BALANCE " 

PASIVO 

PASIVO A CORTO PLAZO: 

50 	 Documentos y Cuentas por Pagar. 
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CUMA 	SUB- 
D; 	SUB- 	SUB- 

MAYOR. 	91=4 	CU.uNTA 

01 	Proveedores. 

02 	Documentos por Pagar. 

03 	Impuiotos y Cuotas por Pagar. 

01 	Productos del Trabajo. 

02 	1% sobre Remuneraciones. 

03 	Ingresos Mercantiles. 

04 	5% Inst.del Fondo N'elide la Vivienda. 

05 	Inat. Mexicano del Seguro Social. 

06 	Otros. 

04 	Aceredores Diversos. 

05 	Dividendos Decretados. 

PASIVO A LARGO PLAZO 

60 	 Documentos Y Cuentas por Paglr. 
01 	 Prdstamos a Largo Plaso. 

01 	Refaccionarios. 
02 	Habilitacidn y Avío. 

03 	Prendarios. 

04 	Hipotecarios. 

05 	Otros. 

PASIVO DIPERIDOs 

70 
	

Créditos Diferidos. 

01 
	

Cobros Anticipados. 
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CUENTA 	SUB- 
DE 	SUB- 	SUB- 

MAYOR. CUMA OU:NT4 

01 	Intereses. 

02 	Comisiones. 

03 	Otros. 

02 	Anticipo, de Clientes. 

"  CUENTAS Dl BALANCE  

CAPITAL CONTABLE 

CAPITAL SOCIAL 

80 	 Capital Social Exhibido. 

01 

02 	No suscrito. (débito) 

03 	No exhibido (débito) 

81 	 Superávit. 

01 	Ganado Aplicado.. 

01 	Wiserva Legal. 

02 	Reserva para reinversión. 

02 	Ganado sin aplicar. 

01 	Utilidades de Ejercicios Anteriores 

02 	Utilidad del Ejercicio. 

82 	 Déficit. 

01 	 Pérdida de Ejercicios Anteriores. 
02 	 Pdrida del ejeroioio. 
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D.- Cuentas de Orden.- 

Las cuentas de orden listadas u continuación que-

dan agrupadas por áreas de remnsabilidad segín ss 

muestra poateriormuntu un el crups du druso ~pon 

sables del 305 al 807 y 901, en el inciso P. (Sub-

cuentas de drusa de rusl,onsabilidad). £1 orden nu.. 

merico adoptado a seGuir es el siguientes 

100 .• Saldos Deudores 
200 - Saldos ¿temedores 

CUENTA 	 SUB- 
DE 	SUB- 	SUB- 

MAYOR. CUENTA  21ála 

0  CUENTA$ DE ORDSN  " 

100 
	 SALDOS DEUDO 

01 	 Cuentas de Registro. 

01 	Documentos y Cuentas por Cobrar. 

cancelados no recuperados;  

02 	Documentos y Cuentas por Cobrar. 

cancelados recuperados. 

03 	Depreciación fiscal por aplicar. 

04 	Depreciación fiscal aplicada. 
05 	Amortización fiscal por aplicar. 

06 	Amortización fiscal aplicada. 

07 	Derechos derivados de contratos. 

02 	 Cuentas de Custodia. 
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CUEUTA 
DE 

B21.214 
SUB- 

9u2NTA 

SUB- 
5U9- 
CLZTA 

Mercancías en Comisión. 

Valoree en Depósito. 

Equipo en Demostración. 

01 

02 

03 Cuentas de Contingencia. 

01 Obligaciones derivadas de Contratos. 

200 SALDOS ACREEDORES. 

01 Cuentas de Registro. 

01 Documentos y cuentas por cobrar - 

cancelados no recuperados. 

02 Documentos y cuentas por cobrar - 

cancelados recuperados. 

03 Depreciación fiscal por aplicar. 

04 Depreciación fiscal aplicada. 

05 Amortización fiscal por aplicar. 

06 Amortización fiscal aplicada. 

07 Derechos derivados de contratos. 

02 Cuentas de Custodia. 

01 Comitentes de Mercancias. 

02 Depositantes de Valores. 

03 Demostradores de Equipo. 

03 Cuentas de Contingencia. 

01 Obligaciones derivadas de contratos. 
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Z.- Ouuaas do Ruculados.- 

Como se indio& un el inciso JJ, a continuzción salo 

se listan las cuentas du rusulwdos aplicables a 

una empresa industrial. :1l ndmuro inuntificable 

du estas cuentas es el 9 	 

OUUTTA 	SU. 
DE 	SUB. 	SUR- 

MAYOR. 	OWITA 	OUJITA 

"  CUUTTA3 DL USULTADOS  

90 	 VEUTAS BRUTAS. 

01 	Producto A 

02 	Producto B 

03 	Producto 

91 	 DEDUCCION:JS A UNTAS 

01 	Rebajas. 

01 	Producto A 

u2 	Producto B 

03 	Producto C 

02 	Bonificaciones. 

01 	Producto A 

02 	Producto B 

03 	Producto C 

03 	Deocuontos. 

01 	Producto A 

02 	Producto B 

03 	Producto O 
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CUUNTA 	3UB— 
DZ 	SUB- 	SUB— 

MAYOR CUANTA  CUT 

04 	Devoluciones. 

92 

01 

02 

01 

02 

03 

(1) 

Producto A 

Producto B 

Producto C 

GASTOS 	DE DISTRIBUCION 

Almacenaje. 

Impuusto sobre Ingresos Mercantiles. 

01 Producto A 

02 Producto B 

03 Producto C 

03 Comisiones. 

01 Producto A 

02 Producto 13 

03 Producto C 

04 Trans9ortacidn. 

01 Producto A 

02 Producto B 

03 Producto C 

93 CM0 DE VZNTAS 

01 Producto A 

02 Producto 13 

03 Producto C 
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CUW2i1 	IJUB- 
SUB- 	SUB- 

CU:11NTA 	CU41TTA 

94 	 COSTO D PAODUCCION  

01 	Materia Prima 

02 	Maturial de Empaque. 

03 	Producto Semiturminado. 

04 	Mano de Obra Directa. 

05 	Gastos de Producción. 

06 	(2) Couto de Produco$611 terminada 
(crédito) 

9.5 	 GASTOS DE OPIZACION  

01 	Promoción. 

01 	Producto A 

02 	Producto B 

03 	Producto O 

02 	Publicidad 

01 	Producto A 

02 	Producto 3 

03 	Producto 

03 	(1) Venta. 

04 	(1) Investigación. 

05 	(1) Administración. 

96 	 (1) GASTOS Y PRIDWITOS PINANOUROS  

01 	Gastos. 

02 	Productos. 
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CU'R'TA 	SUD- 
DE 	strp- 

MAYOR. 	CW,TTA 	OnIUTA 

97 
	

(1) OTROS GASTOS Y PRODUCTOS. 

01 
	

Gastos 

02 
	

Productos. 

98 
	

(1) IUMISTO q2B1u LA. MIMA. 

99 
	

(1) PARTICIPACIOE 	LOS TRABA- 

JADOR1S zr LAS UTILIDAWS  

W1 LAS 11TIPRI`SAS. 

( 1 ) 	total de estos ejresos ruede prorratearse, ex 

tralibros, entre los productos A, B y 0, al fin del periodo -

que se desee, con base un lns ventas netas o en cualquier otra 

base que se considere adecuada ( los Gustos do venta de los su 

porvisores de investizacidn do mercados y de los de servicio-

de reparaciones ya quedan analizados por productos desde su -

careo original), con objeto de 'Joder formular estados de re--

exaltados analizados por productos o lineas de productos. 

( 2 ) Subcuenta utilizada para registrar los bonos a -

esta cuenta y no disminuir el saldo informativo de las eubcuen 

tas de careo. 

F.- Subcuentas de Areas de Responsabilidad.- 

Las cuentas que se muestran a continuación indican, 

además du la numeración de las !reas de rew9onsabilidad, las-

cuentas de resultados que pueden afectar sus movimientos. U- 
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orden numérico seguido por las aireas rusponscbles es como nigua: 

ARA DL REVONSABILIDAD Pura()); 

( 	1 	) 
NIVEL DE 

RESPONSABILIDAD 

No. NOMBRE ARFA PUNCION 

1 Consejo de Adainistracidn Consejo de 

y Gerencia General 

Admdn. y 

Gerencia 

1* 1* 

General 2* 2* 

2 Inveatigación Produccidn 6* 3° 

3 Servicio Producción 4° a 6° 3* 

4 Produccidn Producción 4° y 5° 3°  

5 Almacenaje' Produccidn 4° 30 

6 Promoción y Publicidad Ventas 4° a 6° 30  

7 Venta Ventas 4* a 6° 3° 

8 Administración Contraloría 4* 3° 

9 Relaciones Industriales Relaciones 
Industriales 40 30 

( 1 ) Véase cuadro de organización donde se delimitan los 

niveles de responsabilidad. 

ARk 	RESPONSABILIDAD 	CUENTAS QUE AFECTAN  

SUB- 
SUB- SUB- 

No. 	NOMBRE 	LIATOR CUENTA  CUENTA 

Gastos de Administracidn. 

Otros Gastos y Productos. 
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AR2A n310U3ABILIDAD. 	cu-TTs AFUTAN 

SU3- 
SUB- 	SUD- 

No. 	NOMBRE - 	MAYOR_ 	CUZUTA. 	CUjíTA. 

100 Consejo de Administración 	1: 95 	01-02-05 
01-02 

101 Gerencia General 
	
95 
	

01-02-05 
01-02 

Gastos de Investiémción. 

200 Jefe de Laboratorio 	95 	04 	 50 

Gastos de Producción. 

Otros Gastos y Productos  

Departamento de Servicio. 
11.11~~11.1 

300 Gerencia de Producción. 4 
97 

301 Superintendencia. 94 

302 Jefe Manufactura Producto A. 94 

303 Jefe Manufactura Producto B. 94 

304 Jefe Manufactura Producto C. 94 

305 Ingunieda Industrial. 94 

306 Planeación de Producción. 94 

307 Dibujo Constructivo. 94 

308 Compras. 94 

309 Personal - Obreros. 94 

310 Comedor Obreros. 94 

05 
01-02 

05 

05 

05 

05 

05 

05 

05 

05 

05 

05 
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ARDA DL RBWOrnnIIIDAD. 

NOMBRZ 

CUXTAS QUI1 AFLICTAN  

SUB- 
SUB- 	SUB. 

MAYOR OMITA CUBVTA o • 

311 	Viailancia Planta. 	94 	05 

312 	Control de Calidad. 	94 	05 

313 Mantenimiento. 	94 	04 

314 	Calderas : Fuerzas. 	 94 	05 

315 	Almacén de Abastecimientos y 
Herramientas. 	 94 	05 

316 	Almacén de Materia Prima y 
IJmpaque. 	 94 	05 

Gastos de Almacenaje. 

500 	Almacén de Productos Semitermina 
dos. 	 92 	01 

501 	Almacén de Productos Terminados. 92 	01 

502 	Almacén de Ofertas y Muestras. 92 	01 

503 	Almacén de Devoluciones de J1i- 
entes. 	 92 	01 

Gastos de Promoción. 
Ipstoe de Publicaad. 
netos de Yunta. 
Otros Gastos y Productos. 

600 	Gerencia de Ventas. 	95 	01-03 	31-03 

601 	Gerencia de Producción. 	97 	01-02 

602 	Gerencia de Publicidad. 	95 	03 	01-03 

603 	supervisión, Promoción y Pu- 
blicidad Producto A 	95 	02 	01-03 
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No. 

.1.7...:;A 	: 	j. 	 : 	 T. T., • 	: ,11,1 42.'.11;r7 V? 

ST13- 
3112,-
CUIt'24.  A 

604 

605 

Su9ervi3idn, l'romoci¿n y 'J'u-
laicidad .i?roducto 

Superviuidn, .1>romoción y .Pu-
blicidad ?roducto 0 

Ventas Brutas. 

95 

05 

01-02 

01-02 

02 

03 

Deducciones a Ventas. 
Immlesto scb-rurhjruzou 
Uoml2ionuo. 
21111WrIcidno. 

UT777 7WW:72roductoc. 

700 Gerencia de Vuntaa Nacionales. 90 01-03 

91. 01.04 01-03 
92 02-04 01-03 
95. 03 
97 01-02 

701 Gerencia de Invosticaci4n de 95 03 
Mercados. 	• 

702 Gerencia de Servicio de ¡lupa_ 
raciones. 95 03 

703 Supervisión Ventas Locales. 95 03 

704 - Supervisión Ventas Perttneas. 95 03 

705 Supervisión Inventario de Mer• 
Cadoe. Producto "A" 95 03 

706 Supervisión Inventario de Mer- 
cados. Producto "B" 95 03 

707 Supervisión Inventario de Mer- 
cados. Producto "0" 95 03 
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ARFA 	1-1:.131A3ILIDAD 	CIEZTAS QU APIICTAN 

No. 

703 

709 

710 

N O M B it 3 

suporvioidn Servicio de Repara 
°iones. Producto °A° 

Supervisidn Servicio de Repara 
°iones. Producto "B" 

Supervisidn Servicio de aspara 
cienes. Producto "0" 

SUB- 
SUB- 	SU.5- 
011)1ITA CUISTA 

95 03 

95 03 

95 03 

MAYOR 

Gastos de Adminiotrocidn. 
TSTEE-r-VISSIIWYMIEcieros. 
•ros as  °o y ro  ucc 

IEWITindSre la 51f17-  
Fraisápoción de los Trabaiadores 

en las Utililades. 
Cuentas 17naen de Reclstro. 
Cuentas de Orden de Custodia. 

95  
05 

800 Contraloría 96 01-02 

97 01-02 

98 

99 

.801 Sistemas, Métodos y Procedi- 
mientos. 	 95 05 

802 Presupuestos. 	 95 05 

803 Auditoría Interna. 	 95 05 

804 AsuntoS Fiscales. 	95 05 

-65- 



A7tSAS  jU.:2:TA3 	rr_ziAr 
3173- 

	

SUD- 	SUJ- 
No. 	U01::13R -11 	:=02 	',111,XTA 	CU2UTA 

g- 
95 	05 

805 	Crédito y Cobranzas 	`C 96 	01 

100-200 	01 	01-02 

606 	Contabilidad Gunural 

 

95 	05 

100-200 01 03-06 

100-200 02 02-03 

rC 

  

   

807 	Contabilidad de Costos 
4 95 

	05 

100-200 	02 	01 

Gastos de Administrauidn. 
Otros Gastos y i)roductos. 
Cuentas du urdan ds 1W;istro. 
buontas de Ordun du uontinuncia. 

"1: 

900 	Gerencia de Relacionen 2dblicas 	95 	05 

97 	01-02 

901 	Departamento Legal 	95 	05 

	

100-200 01 	07 

	

100.200 03 	01 

902 	Departamento de Personal 	95 	05 

903 	Departamento Médico 	95 	05 

904 	Comedor lImpleados 	95 	05 

905 	Vigilancia Oficinas 	95 	05 
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G.- SUBCUWTAS 	FU:Z=11170S UGUN SU ORIGEN.- 

a.-) Cuentas de resultados que cubren. 

Como se indicó anteriormuntu, las subcuentas -
de resultados sujIn su origen son los auxiliares de lee dreac 
de responsabilidad, y a la vez, de las cuentas de algunos gas 
tos y productos del estado de resultados. 

cuadros posteiores 3a; 3b; 3c; 3d y 3e se 
muestra un análisis pormenorizado de los gastos y productos - 
sejdn su oriGen que normalmente utiliza una empresa industrial. 
y las áreas de responsabilidad que pueden efectuarse con ellos. 

De esta manera queda cubierto el andlisis de las cuentas si-- 
uientes 	el catdlo-o de cuentas mencionado en el inci- 

so II): 

Gastos de Almacenaje 
Gastos de Producción 
Gastos de Promoci6n 
Gastos de Publicidad 
Gastos de Venta 
Gastos de Investigación 
Gastos de Administración 
Gastos Financie:os 
Productos Financieros 
Otros Gastos 
Otros Productos 

Zas demás 
las áreas 
su origen 
de ingreso 

cuentas de resultadc3, adn cuando afectan también e 
de res.,Ansabilidad, 	requieren de andlisis sesdn-
pues el mismo nombre de lna cuentas indica la clase 
o egreso a que se refiere: 

Ventas Brutas 
Deducciones o Ventas 
Rebajas sobre Ventas 
Bonificaciones sobre Ventas . 
Descuentos sobre Ventas 
Devoluciones sobre Ventas 
Impuesto sobre Ingresos Mercantiles 
1% sobre Remuneraciones 
Aportaciones al INPONAVIT 
Comisiones 
Transportación (fletes) 
Costo de Ventas 
Costo de Producción 
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11 
Materia
11  d Priemtmpaque 

1 Producto sumiterminado 
1 Mano de Obra directa 
1 Costo de rroducción terminada (crédito) 

Impuesto sobre la Renta 
Participación de los trabajadores un las utilidades 
de la empresa. 
(1) Batas cuantas son analizadas por medio de hojas 
de costo por órdenes de producción o por procesos. 

B.-) Atención a las características de cada empresa. 

Para la selección de los Gastos y productos segdn su 
origen y su distribución a las dreas de responsabilidad, debe 
atenderse siempre a las cáracterfaticas propias de la empresa 
en la que se desee implantar date sistema por lo que no debe, 
tomarse a los cuadros 3a; 3b; 30; 3d y 3e como modelo para «ke 
deJ las empresas. Así por ejemplo, en el cuadro 3a el tiempo,. 
extra del personal de operación (empleados) no se origina en-;. 
los gerentes. General, de ventas, promoción, publicidad, ven .. 
tes nacionales, investigación de mercados, servicio de repara' 
alones, relaciones pdblicae ni en el contralor, porque se su-
pone que estos funcionarios de este nivel reciben otras pres-
taciones que les compensan el tiempo extra trabajado, tales - 
como ser miembros do clubes sociales, deportivos y otros gas- 

tos efectuados por ellos que la empresa decide absorver por -
su cuenta. Sin embargo en otra empresa sí puede existir la po 
lítioa de pagarles el tiempo extra. 

• 
Otros ejemplos en los que se puede apreciar que L a 

plioaoi6n de los gastos o productos según su origen está ocAli 
oionada muchas veces a las política de cada empresa, son el -
consumo o uso de los alimentos, papelería y dtileó, fotocopias, 
correo y telégrafo, teléfono, etc. En el cuadro 3b se supone-
que la empresa a que pertenece dicho cuadro, es propietaria -
del edificio donde se encuentran instaladas las oficinas, la-
fdbrica y parte de los almacenes y además tiene rentado un lo 
cal utilizado como ampliación del almacén de productos semi--
terminados y terminados, de ahí que el casto según su origen-
por renta aea aplicable a las Arcas 500 a 503 almacén de pro-
ductos semiterminados, terminados, ofertas y muestras y devo-
luciones de olientes. 

d.-) Todos los resultados zon Controlables. 

Bs importante recalcar que todos los gastos y pro-- 
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duetos siempre son originados por alguna de las airea s de res-
ponsabilidad que interan c la ompres¿ y por lo tanto deben - 
aplicarae-a las &reas Porres9ondientes. No es, entonces un - 
buen procedimiento de control el aplicar a las !reas 	res—
ponsabilidad sólo aquellos resultados filcilmunte iduntificcJ—
bles, como las ventas, materia prima y emp-que, Kano de obra, 
gatitos variarles de producción, etc., sino también gastos fi-
jos, como depreciaciones, amortizaciones, contribuciones pre-
diales, honorarios de auditoria, etc. Todos son controlables-
pira efectos de su identificación de las &reas de responsabili 
dad a que corresponden. 

Las depreciaciones y amortizacirmes son ovacionadas por deci-
siones de los funcionarios que inician las solicitudes do --
compras o retiros de activo fijo o de erogaciones por diferir 
se en ejercicios futuros. Sin un nuevo equipo ea adquirido, -
el funcionario que lo requirió origina un aumento en la depre 
citación del equipo que tiene a su servicio. Por el contrario; 
si un eqdipo ea retirado, el cargo fijo por concepto de depre 
'nación se ve disminuido. Un igual forma, si los cargos dife-
ridos se incrementan, la amortización fija aumenta también. 

La Gerencia General es responsable de observar si la empresa-
necesita de nuevas adquisiciones, ampliaciones o ventas de -
terrenos y edificios y de solicitar la autorización correspon 
diente al consejo de administración o a la asamblea de accio-
nistas. Por lo tanto, ul aumento o disminución en el pago de-
las contribuciones prediales depende de las decisiones de la-
Gerencia General, debiendo debitarse dicho gasto a su arca le 
responsabilidad relativo. 

Los honorarios de auditoria son también controlables ya que -
su monto depende de la eficiencia del control interno, finan 
clero contable principalmente que existe en la empresa as/ co 
mo de la preparación de la mayoría de las relaciones y análi-
sis que el auditor necesita para su revisión, con el fin de:-
ahorrarle tiempo en su untmen, ya que sus honorarios se calca 
len en función del tiempo dedicado en él. El contralor, por - 
lo tanto, es el responsable de estos gastos, segdn se muestra 
en el cuadro 3b. 

Un cuanto al uso del combustible, agua y energía eléctrica, - 
es recomendable que las empresas tengan instalados medidores-
en aquellos departamentos donde tilde se consuman (departamen—
tos productivos, mantenimiento, calde”as y fuerza).cou el fin 
de iplicar el 2ago por éstos servicios a las áreas resoonsa—
blue, en función del cons..mo respectivo. Esta es la base ados 
tada para lOs gastos de combustible y agua en el cuadro 3b. 
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ra el consumo de energía eléctrica ea recomendable el uso de-
mudidorea para los departamentos productivos, de mantenimiento 
y du calderas y fuerza,y aplicar a cotas &razia el pago de es 
tos servicios que realmente les corresponde en función de los 
kilovatios consumidos, por ejemplo, multiplicados éstos por - 

las cuotas unitarias establecidas por la compaSía suministra-
dora de la energía eléctrica. la resto del importe pagado se-
puede prorratear un función de las salidas de corriente insta 
lados un cada drua de responsabilidad (ver cuadro 3b) 

Para la aplicación del pago por el servicio telefónico, igual 
mente debe atunderse n la situación particular de cada compre-
sa (cuadro 3b) Así por ejemplo, si el uso de llamadas de lar-
ga distancia, por parte del personal de la empresa aceptadas-
por cobrar, es conveniente llevar un control sobre el mismo,-
ya sea solicitando a la compaftia teléfonice una relación de -
las personas que utilizaron este servicio, o bién, asignar es 
te trabajo a la empresa encargada del conmutador telefónico. 
Con esta información, además de comprobar la exactitud del re 
ribo de cobro de la companía telefónica, se apiles correcta--
mente el importe del servicio da larga distancia a las Liadas-
responsables. Por el resto del cobro (renta,. llamadas adicio-
nales, etc.) puede prorratearse la responsabilidad en:función 
del,ndmero da extenciones para teléfono que tenga a su dispo-
sición cada área responsable. (ver cuadro 3b). 

Siempre que se planee la base o bases mía adecuadas para con-
trolar un ingreso o un egreso debe tenerse presente la costea 
bilidad de su aplicación. 

d.-) Subcuenta@ de Traspaso. 

En el cuadro 34* se muestran dos subouentas de re-
sultados eegdn su origen, bajo los números 191 y 192: 

Traspasos entre departamentos ((Milito) 
Traspasos entre departamentos (crédito) 

El manejo de estas subcuentas se utlisa en este sistema 
para efectuar raspasos de una ¡res de responsabilidad a otra, 
dentro de una cuenta de mayor, sin necesidad de afectar los -
gastos o productos seda su origen específico; de tal manera 
que los saldos de estas dos subcuentas siempre deben quedar - 
compensados. 

El uso que tienen es la aplicación periódica (mensual, triaca 
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tral, etc.) a los departamentos productivos de la empresa, de 
loa gastos originalmente debitados u los deuartamentos de sur 
vicio, en el supuesto que su terma establecido un sistema de-
costos absorbentes y no marginal. 

La mayoría de los gastos debitados a los departamentos de ser 
vicio su aplican a los departamentos de produccidn. Sin embai7  
go, en otro.; es más prdotico debitar primeramente a los de--
partementoa de servicio de la planta ciertos gastos, como el-
consumo de energía eléctrica, para que una vez conocidas las-
cifras acerca del consumo real aplicable a las :;roas de res—
ponsabilidad respectivas, se efectde el trasoaso no solamente 
a loa departamentos productivos, sino también a los datada de. 
partamentos operativos que hicieron uso de este servicio, só-
lo que en este caso, si deben afectarse las subcuentas de re-
sultados segdn su origen, que se debiten y acrediten. 

Col. este método, los (tubitos a la cuenta de gastos de produc-
cidn (departamentos de servicio), analizado. por subouuntas - 
segdn su origen, permanecen en ectu clasificación, aunque para 
efectos contables esté saldada esta cuenta por el importe acre 
ditado en la subouenta "transporte entre departamentos-crédi-
to" igual a la suma de las anteriores subcuentas. 

Para un mayor entendimiento de lo anterior, a 
presenta el siguiente ejemplo: 

continuación se 

Gastos según su origen. 
Depto.Servicio 
300-0erencia 
de Producción  

Depto.Produccidn 
400-Manufactura 
Producto 9." 

001 Mano de obra indirecta $ 	1,700 
Pan:apelé/1 base 

001 Mano de obra indirecta 
Tiempo extra 	800 

003 Mano de obra indirecta 
Incentivos 	300 

191 Traspasos entre Depar-
tamentos -Débito 

192 Traspasos entre departa 
mentos -dedito 

Saldo 

(2.1.222) 
00 

2,800 

3 
	2,800 
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Como puede observarse, ya no es necesario analizar un los de-
prtamentos productivos, los debitos segdn su origen recibidos 
por la subcuenta "traspasos entre departamentos - debito", ya 
4uu cu andlicis queda reflejado en los departamentos de carvi 
cio. 

e.-) 3ubouentas de cierre.- 

:n el cuadro 3e su muestran doe subcuentas de.resultados se-
gún su origen, bajo los números 196 y 199: 

Traspasos por cierre -debito 
Traspasos por cierre -crédito 

Zetas subcuentas también se utilizan en este sistema contable 
con el fin de no cancelar cada una de las subcuentas de reaul 
tados segdn su origen al fin del ejercicio, al saldar las cuma 
tan de mayor de resultados, para obtener la utilidad o pérdi-
da del ejercicio. Para tal objeto, simplemente se utilizan el 
tas dos subouentaa de cierre, de acuerdo al saldo deudor o a-
creedor que muestre cada una de las dreas de responsabilidad, 
analizados por subcuentas segdn su origen (generalmente el -- 
saldo será deudor, a menos que los créditos recibidos por --
productos financieros u otros productos sea superior a los de 
bitos rebibidos por los demés gastos que afectaron las mismas 
Breas). 

H. GUIA DE CONTABILIZACION.- 

a.-) Concepto.- 

Con el fin de que el usuario del catálogo de cuentas - 
pueda decidir acertadamente la cuenta y subcuentas que deben-
afectarse para el registro de' cada una de las transacciones -
que origina la empresa, debe adjuntarse a éste catélogo una -
guía de contabilización que, siguiendo el orden del propio q 
plique que los conceptos por los cuales debe y puede debitar- 
a y/o acreditaras una cuenta y qué auxiliares deben afectar-
se. 

Al igual que la preparación del cuadro de organizad& 
y del catálogo de cuentas en sí esta guía debe sujetara" a -
las características particulares de cada empresa. 

b.-) Cuentas de Balance y de Xesultadc:.- 

Las explicaciones para el uso 	las cuentas de balance 
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y de r‘aultados deben formularse normalmente, como en cual—
quier sistema de conabilidad; en cambio las referentes a las 
cuentas de orden, Irear de res.,,onsabilidad y de resultados su 
gdn nu origen, deben prepararse de una manera especial. 

o.-) Cuentas de Orden. 

En lo relativo a las cuentas de orden, para ser más ob 
jetivo, a continuación se muestra un ejemplo de la explica-Z 
c'dn que debe aparecer e: una guía de contabilización sobre -
el movimiento que debe afectar a una cuenta de orden y su a--
plicsoidn a una boa de responsabilidad: 

CURTAS DE ORDEN  " 

Cuenta de Sub- 	Sub- 
Mayor 	Cuenta Sub 

Cuenta 	CONTABILIZACION  

100 	 SALDOS WAIDOUS 

01 	Cuentas dé Registro 
01 	Documentos y cuentas 

por cobrar cancelados 
no recuperados. 

Esta cuenta forma parta del grupo-
de tres cuentas que controlardil.-) 
las cuentas incobrables canceladas; 
2.-) las cuentas incobrables canee 
ladas recuperadas y 2.-)las 
tas incobrables canóeladas no recu 
paradas. 

1.- Esta cuenta se debitas 

Del importe de los dotumentos-
y cuentas por cobrar que se --
cancelen de las cuentas de ba-
lance cuando de hayan agotado. 
todas las probabilidades de co 
bro y que haya autorizado por: 
escrito la contraloría. Su con 
tracuenta es Crédito a la Cua-
ta de Orden 200-01-01. "Docu-: 
mentos-y cuentas por cobrar 
cancelados". 

2.- Esta cuenta se acreditas 

Del importe de loe documentos-
y cuentas por cobrar previamen 
te cancelados, en cuentas de - 
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balance que se hoyan reou 
cuperado total d parcial--
mente. Su Contracuentas -
Débito a la cuenta de or-
den 100.01-02. "Doetutentos 
y cuentas por cobrar reou 
perados". 

3.-Esta cuenta 'feota el dm' 
de responsabilidad: 

804 - Crédito y Cobranzas. 

d.-) Subcuentas de ¡reas de responsabilidad.- 

A continuación se muestra un ejemplo de la explica 

cidn que debe aparecer en una gura de oontabilizaoidn ■obre - 

las cuentas que pueden efectuarse por la actuacida de un Arma 

de responaabilidadt 

" ARUA3 DE RESPONSABILIDAD " 

No. 	Nombre de Contabilización. 

Gastos de Administracidn. 

100 	Consejo de edminiatracidn. 

Esta área es responsable del ejercicio de los derechos 

y obligaciones que se le confieren en la escritura con! 

titutiva de la sociedad y en las asambleas de acctionit 

tase  que tenga repercusida en los resultados de las o-

peraciones de la compaftra. Entre Ingresos y Egresos --

que puedan atribuir su origen a dote ¡res, se encuen. 
tren las remuneraciones, gratificaciones e Indemniza-- 
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cionea a los miembros del consejo de administración; — 

decisidn para realizar promociones o publicidades ex--

traordinarias. o cualquier otro gasto extraordinario o-

ingreso no propio del negocio también de cardcter extra 

ordinario y a la vez de importancia (ver 'cuadro de sub 

cuentas de resultados segdn su origen que afectan éste 

cuadro). 

e. Subcuentas de Resultados segdn su origen.- 

De modo similar debe procederse para la explicación 

del origen de cada una de las subcuentas de resultados 

precisaawate denominadas "studn.su origIns y del cri--

torio que debe seguirse para su distribución a las di-

furente. drusa de responsabilidad. 

SUBCUIIITAS 	R4UITADOS SEGUU SU ORDEN " 

No. 	Nombre y Contabilización  

001 	Mano de obra indirecta puroupoidh base. 

:Seta subcuenta registra los débitos por concepto de sa 

lacios base percibidos por el personal administrativo, 

de servicio y de almacenaje de la planta. El importe -

que se debite a esta subcuenta debo coincidir con la -

suma de la columna °percepción base" que arrojen las -

nóminas y listas de rayas correspondientes. 

Estos débitos representan gastos de producción, por lo 

-80- 



que su importe debe Ger debitado a la cuenta 94-05 - 

Gastoede Produccidn y aplicaras a las boas de res-
ponsabilidad 3 dezartamentos ducervicio y 5 Almace-

nalb de acuerdo a los subtotales que deben propor—
cionar las ndminas y listas de rayas, ya clasifica—

das por cada una de datas áreas (ver cuadro de áreas 

de responsabilidad afectadas por esta subcuenta). 

3.- 	" DOCUMIXTOS CONTABILIZADOUS " 

Los documentos contabilizudores indican cuantitativa 

mente las cuentas y subcuentas que deben afectarse - 

con débitos y/o créditos resultado de la informacidn 

proporcionada por las fuentes generadoras de transas 
(nones financieras. 

a.-)Transacciones de registro diario.- 
Los documentos contabilizadores dalas transacciones 

rutinarias o de registro diario, ganeralmente son los 

siguientes: 

Principales: 

1.-) Pdliza de entrada de efectivo. 

2.-) Paliza de salida de efeotivo o cheque-pelliza 

3.-) Póliza de Diario 

Secundarios: 
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1.-) Almea de recibo de cobro (a deudores) 

2.-) Factura, _iota remisión o recibo du pajo (de a 

°L'asadores) 

3.-) Vale a la caja 

4.-) Factura o nota de remisidn (a clientes) 

5.-) Nota de débito 

6.-) Nota de crédito 

7.-) 2ntrada al almacén (materiales y materia prima) 

8,-) Duvolucidn a Proveedores 

9.-) Salido' la planta 

10.-) Duvolucidn al almacén (materia prima y materiales) 

11.-) mitrada de productos (semiterminados y turminnados) 

12.T) Devolución a la planta 

13.-) 3glida de productos o nota de remisión d.:Iota de - 

embarque o remisión fuctura. 

14.-) Devolución de clientes 

15.-) etc. 

Iddicamente que debe ~dure» a las nucesida 

des de cada empresa para decidir los métodos du registro apro 

piados que deben adoptares (diario continental, diario tabu.-

lev, diario mayor dnico, diario y caja, centralizador, pdli--

zas, cuantas por cobrar y por pagar, volantes, combinado-) y-

a admiro ds formes o formularios que deben registrar las ope 

raciones que interesen, sin pecar de ser muy reducidos ni -- 
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tampoco muy uxagurados, al grado du resultar incosteable un - 

control estricto du la umpresq,s,travóadelyso de demasiadaa, 

formas. 

an el modulo du documeltps.coqtabilisadores que se lis , 

tan: 

1.-)Los acuses de nes141,4mpabro, generalmente res.. 

paldan a lapd14ta.de entrada de efectivo junto - 

con una copia de> ficha de depósito al banco o. 

el aviso de cobro,por el mismo. 

2.-) La factura, nota de remisión o recibo de pago, rl 

cibida de los proveedores y dende acreedores, y - 

el vale de caja por anticipos o prdstamos, a loa-

que puede anotarse la distribuoidn contable de que 

son objeto, soportan generalmente a la pdlise de. 

salida de efectivo o al cheque pdlisa. 

3..) El resto de documentos que controlan el movimien-

to de documentos y cuentas por cobrar, inventarios 

o de cualquier otra cuenta, amparan a la póliza 

de Diario. 

ba posible generalmente, concentrar las transao--

(dones, indicadas en los documentos coatabillaa.. 

dores secundarios, en los documentos principales, 

cada semana, quincena o mes, con el fin de abre.-

viar tiempo en la preparación de las palizas. 
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£1 manual de contabilidad debe indicar claramen 

te el uso que debe darse a los documentos contabilizadores --

implantados en una empresa ni ea posible adjuntando modelos 

de las formas que estén en viren., 

b.-) Transacciones de registro mensual.... 

Los docUmentos contabilizadores de las tranancio 

nes de rugietro mensual integrados port 

Principales.. Pdlizas de Diario. 

Secundarios.. Papeles de trabajo y hojas auxiliares de 

Generalmente los asientos que se registran mensualmun. 

te son loe aleuienteos 

Ajustes a las cuentas de efectivo en bancos (resultado-

de la conciliaoida del mea anterior) 

2.-) /reductos devengados de inversiones un valores negocia-

bles.. 

Incremento a la satimacidn de fluctuaciones en valores-

negociablea y permanentes. 

4.-) Intereses devengados sobre documentos por cobrar. 

5.-) Incrementos a la esti:mei& de cuentas deudoras. 

6.-) Movimientos de' Costos. 

7.-) Incremento a la estimsoidn para valuación de inventarios. 

8.-) Aplicación a costos y gastos de los pagos anticipados. 
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9.-) Aplicación a co::toa y gastos de la depreciación del so-

tivo fijo tangible. 

lo.-) Aplicación a costos y gastos de la amortización del ac-

tivo fijo intangible y cargos diferidos. 

11.-) Provisiones de pasivos acumulados por pagar (intaresege 

comisiones, publicidad, impuestos y cuotas diversos etc.). 

12.-) Provisión para el impuesto sobre la renta. 

13.-) Provisión para la participación de los trabajadores en-

lila utilidades. 

14.-) Provisión por la prima de antiguédad por retiro de loih. 

trabajadores. 

15.-) Aplicación a productos de loa zr4ditos diferidos. 

16.-) Creación, aplicación o cancelados i1 cuentas de 

de registro y de contingencia. 

111 manual de contabilidad debe indicar al respecto, la-

polItica definida sobre cunea de los asientos mostrados ante 

rioriaente deben registrarse mensualmente y °utiles trimestral, 

semestral, o anualmente seddn convenga. 

c...) Transacciones de Registro Anual.- 

Los documentos.contabilizadores de las transaccio 

nes de registro anual son los mismos menoioandos para les de-

rudistro mensual. Generalmente estas transacciones son las --

siguientest 

1.-) Ajuste a la estimación de fluctuaciones en valore. negó 



dables y permanentua. 

2.-) Ajuste a la estituoidn de cuentan dudosas por cobrar a-

corto y a lardo plazo. 

Ajuste a la estimación para valuaoldn de inventarios. 
Ajuste a' la estimacidn de pérdida en realización del ac 

tivo fijo tangible. . 

Ajuste a la provisidn para el impuesto sobre la renta. 
Ajuste a la proviaidn para la partioipacidn de los tra-
bajadores en las utilidades. 

Aplicacidn de los resultados del ejercicio anterior. 
Ajustes varios por revisión de cuentas al fin del ejer-

cicio. 

Asientos de pérdidas y ganancias. 

10.. Asientos de apertura y cierre de cuentas de balance. 

itccepto por ol asiento de apertura y el de la aplicacIdn 

de los resultados del ejercicio anterior, que se registra con 

base en la escritura constitutiva o en la asamblea de accio—

nistas, respectivamente, normalmente en el tercer mes del e—

jercicio (gratáidose de sociedades andnimae), todos los dende 

asientos contables se efeotdan al fin del mismo. El contador-

general es el responsable de su registro, y el manual de con-

tabilidad le sirve de recordatorio y de gula para su prepara. 

oldn. 

Adaptad& de los documentos contabilisadores al- 



sistema de contabilidad por ¡reas de responuabilidad. 

La dnica diferencia existente entre el sistema de con. 

tabilidad tradicional y el de contabilidad por breas de res-

ponsabilidad, en cuanto a documentos contabilizadores se re. 

fiera, es la incorporación de las cuentea de ¡remede respon-

sabilidad y subcuenta. de resultados seadn su origen a la dil 

tribual& contable que se haga de los mismos, cuando afecten-

cualquier cuenta de resultados. 

++n el cuadro 4 du muestra un modelo de póliza de-diario, 111 

formulada con las columnas necesarias para la aplicad& de -

este sistema. De una manera similar pueden prepararse las pó-

lizas de entradas de efectivo de salidas de efectivo o che... 

ques.pdliza, cuentas por cobrar o cuentas por pagar, meg& loe 
docuaantos contabilizadores que se tengan establecidos eá la. 

empresa 

En cuanto a loa reembolsos de fondo fijo de caja y contabili-

zación de egresos, debe considerarse la posibilidad .de que si 

bre los mismos comprobantes se estampe un sello o se engrape. 

un papel previamente impreso, que *dada de que controle la ik 
decuada revisión de los mismos para la aprobación de un pego, 
se note la distribución contable de que son objeto para que.  

con tabulaciones de mdquinu sumadora se obtengan los totales-

por debitar a cada cuenta y subouenta y sirvan de anexos para 
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CUADRO 5 

LA 	INDUSTRIAL'  S.A. 
"REVISOR DE COMPROBANTW 

REVISION HECHA 	POR: 

CAPTIDADUS  
1  PRECIOS 

CALCULAS 

SUMAS  
RRQUISITCS FISCAL S 

OUDZ Di COMPRO 

AJUMADA AL ALUA041 

REO QION Dah SZ1tVICI9 

OTROS Glopecifiquese : 

AUTORIZACIOV 
,.- 
DiWITYM As 

OBWIRVACIOUS: á 
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la preparación del docununtos contabilizados que afecte las -

cuentas principales un lugar de preparar relaciones detalla-

das de todos los comprobantes. 

Trat&ndoue del sistema de contabilidad por áreas de responsa-

bilidad sólo cabe agregar que debe incluirse, en la anotación 

de la cuenta y subcuentas por afectar, las ¿reas de responsabL 

lidad y subcuentas de resultados emula su origen correspon---

diente. 

ln ul cuadro 5 se muestra un modelo de la reQaccién que nor--

,malmente debe tener el sello o papel preimpreso del que se ha 

ce mención. 

e.-) Nuauración uniforme do las pólizas. 

.-2ds aconsejable el eotablecimiantc 4a p6lizad con-
numuracién Cija con objuto de controlar el Voldmen de ellas,-

recordar su preparación y facilitar eu localización. 

Á continuación presentaré un Unce de la numeracjién de.  

pólizas de Diario sobre las que una empresa industrial llevaría 

a cabo sus operaciones. Para esto debe prepararse una clasin, 

nación de acuerdo con lao•tranarreoiones que normalmente se re 
giatren e través de estas pólizas (ver incisos a?-) y b.-)s 

1.- Cuentas por cobrar 

2.- Inventarios 
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3.- Costo de Producción 

4.- EstimacioLes de activo 

5.- Depreciaciones y amortizaciones 

6.. Provisiones de pasivo 

7.- Áplicacionee de pagos anticipados y créditos di- 

feridos. 

8.. Cuentan de orden 

Otros ajustes, traspasos, cierre y apertura 

A los números que se establezcan sólo basta preve 
derlos con el ndmero del mes a que corresponden las pdlizas,-
para distirwuirlas de las domés de otros meses, de igual nu.-

~ación. 

Deben también imprimirse formas de las Alizas, - 
moatrando de antemano el ndmero de las mismas', la distribu... 
cien contable y la descripción, de modo que para completarls 
baste con llevar la fecha, valores y firmas, y su ahorre un -
tiempo considerable. (véase el cuadro 4) 

Cuando por algdn motivo, no proceda el registro - 
de alguna póliza de diario provista, es conveniente 	se -- 

archive la misma con la indicación, °No hubo" o cualquier 01.1.4M1.11. 

otra similar, junto con las pólizas del mes a que corresponde, 
oon el doble objeto de comprobar qu ! sí se investigó si pro-
cedía o áo su preparación y evitar supuestos exlravíos un el- 



archivo de •$lizas. 

J1 manual do contabilidad debe Contener una lista com-

pleta de la rumuneracidn uniforme de las pdlizas. 

4.-) 	RiGIBTROO CONTABLES  

Los registros contables reciben la informacidn de los-
documentos contabilizadores y los registran en las ouentas a_ 

que hacen referencia, basados un el catilogo de cuentas y cona 

tituyen la fuente directa pura la preparación de los informes 
financieros. 

a.-) Registros Principales.- 

Los Imgistros principales llevados un un sistema 

HUI Contabilidad tradicional: Diario, mayor e inventarlos: y la 

. lances, con loe mismos que deben llevarse en el sistema de --

contabilidad por &reas de responsabilidad, pues la aportacidn 

de este sistema no se refleja un estos registros, sino un los 

auxiliares. 

b.-) Registros Auxiliares.- 

En cuanto a los registros auxiliares de cuentas -

de balance el sistema de•contabilidad por éreas de responsabl. 

lidad no modifica a los utilizados en un sistema tradiciónal-

o sea los de cuentas colectivas y mayores auxiliares. 

& cuanto a los registros auxiliares de cuentas - 
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de orden y de rsultados (analrLicos du 	deben adicio 

narre a las cuuntas de nnyor, subcuentas y sub-subcuuntas (--

véase catélogo de cuentas): primero las drena de res9onsabi--

lidad (para cuentas de orden y de resultados) y segundo las -

subcuentas de resultados seg.& su orieun (para alunas cuentas 

de resultados). 

De este modo, si, por ejemplo, se analiza la composición de -

la cuenta de gustos de administración, su saldo queda repre--

sentado 2or la suma de las beal de:rusponw:Ibilidad que lo a-

fectan y, el saldo de cada una de estas dreas a su vez, queda 

integrado por la suma de loa auxiliares de gastos de adminis-

tracidn, según su origen. 

21 manual de'contabilidad debe establecer los métodos de re—

gistro que deben utilizarse en la empresa: Desde los libros 

manuscritos, (rayadod coumnares, tarjetas, hojas de trabajo, 

etc.)*Hasts los Métodos mecdnicos du registro directo y elec-

trdnicos, para los cuales debe establecerse entre otras modi-

tioacionel, una nueva codificación del catélm de cuentas. 

c.-) Prooedimiento de Registro.- 

De acuerdo con los registros de contabilidad debe-

indicar generalmente por medio de gráficas o cuadros, los pro 

oedimientos de registro que deben seguirse para lograr la a—

decuada y oportuna contabilización de las transacciones de u-

ne,  empresa. 
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Con el objeto de dar una idea para la pruparacidn de estas --

GrUicas o cuadros de flujo o procedimiento, se muestra un ul 

cuadro 6 la secuela que se cujuirfa para lu contabilización y 

pre2aración du informes financieros. In este cuadro se indica 

quu los presupuestos y estándares su preparan extralibros 

puro pueden también estar incorporados a ellos. Sin umbareo,—

dubu recomenUxse esto dltimo para empresas cuyo volémun de — 

operaciones es verdaderamente consirable tse tunea instalado 

un mdtodo du registro mecánico, du tarjetas perforadas o bien 

de ruzistro electrónico. 
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UNVOMAUON D2 LAS AWIS D1:; 2.4201Wy,ILIDAD0  

Los informes de responsabilidad constituyen un elemento esen-

cial al implantar un sistema de esta naturaleza, convirtiendo 

se en medio vital de comunicación e información. Adicionalmen 

te, son una herramienta iddnua de control, ya que informando-

se controla y controlnndo, su informa. 

Los informes deben ser disertados y elaborados por niveles y -

obleas de responsabilidad, de tal manera que revelen no sola—

mente lo que esté pasando, sino también quién es el responsa-

ble de lo que esta sucediendo, para poaur eszrimirlos como --

instrumentos para el control del costo du las operaciones, en 

causando la atención hacia aquellos segmentos que lo ameriten 

a impeler a la toma de decisiones, que habitualmente serán 

°iones correctivas. 

103 INFORUB3 	ACTUACIOU.- 

Los informes de aotuaoidn de las &reas de responsabilidad son 

estados financieros analfticoso  dinámicos, de carácter inter-

no que reflejan la actuación financiera de las áreas responsa 

blue de una empresa, comparada con el presupuesto que de la -

misma dichas betas. 

Para decidir que tipo de información es necesaria, el contra- 
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lor debe consultar con cada una de las 9ersonas encargadas de 

1E.o ttreaa de responsabilidad, u fin de llegar a un acuerdo --

que lleve a preparar informes de actuación que muestren sola-

mente la informacidn necesaria para captar la situaoidá finan 

ciara de su Brea y tomar acciones correctoras de inmediato. 

Para esto, el contralor debe adaptarse al lenguaje de cada u-

nta de estas personas y no confundirlos con la terminología 

contable que sdlo es familiar para 41. 2tx algunos casos, es -

necesario preparar la información financieras base de grdfloas 

y cuadros, ya que ésta presentación es mira accesible para un-

mayor número de personas. 

ls recomendable que los informes de actuación de las ¿reas de 

responsabilidad contengan las siauientes caracteríaticass 

5.4 Deben limitarse a proporcionar la informacidá financiera 

que corresponda al drea de responsabilidad que se trate. 

Deben ser simples y claros para que puedan ser entendi-

dos por las personas que los vayan a utilizar evitando 

el uso de la terminología contable hasta donde sea posj 

ble. 

o.- Deben eliminarse información innecesaria para mantener-

un buen control sobre cada área de responsabilidad. 

d.- Deben evaluar la actuación de las áreas de responsabill 

dad mediante la comparación de los hechos reales con 

los presupuestos y estíndares, en unidades de medidas - 



adecuadas y en cifras absolutas y relativas. 

e.-) Deben redondearse adecuadamente las cifras a terminacio 

nus que cuan sencillas de captar y memorizar fácilmente. 

f.-) Deben acompaharse breves comentarios explicativos de --

las desviaciones a los precupuustos o variaciones a los 

estdndarea m&s importante©. 

g.-) Deben prepararse periódica y oportunamente durante el -

ejercicio (mensual, bimestral, trimestral, etc.). 

h.-) Deben moatrarse en hojas o tarjetas que permitan su ar-

chivo consecutivo, para poder comparar los informes de-

actuación de varios períodos que faciliten la determina 

cidn de gróficas o cuadros y tendencias estadísticas. 

La frecuencia con la que deben prepararse los informes-

ds actuaoidn, que soportan el estado de resultados, eatd sujo 

ta a las necesidades del control interno existente un la em--

presa. Esto es, cuando de antemano se sabe que existen serias 

deficiencias un la obtención de ingresos o en loe desembolsos, 

los informes deben prepararse con mes frecuencia que cuando -

no existen datas. 

Por lo general, estos informes, que deben prepararse junto con 

los demás estados financieros de la empresa se presentan inte 

rinamente cada mes, bimestre, trimestre, etc. según sea nece- 

sario y desde luego el de fin de ejercicio. (cuadros 7 al 15) 
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A simyle vista )uuden aparecur muy laboriosos el modulo de .-

loa untados financieros mostrados un los oundros 7 al 15, --

puro ou preparación se simplifica baatente si de antemano ce-

imprimen todos loe encabezados y renglones de cada uno de --

'ellos', En algunas empresas, pueden aceptar sus funcionarios -

que sólo su presente la 'columna de .rariaciones en cifras almo 

lutae.y relativas, por sur más directo el imputo de las mis-

man, eliminando ln presentación de lus ooluanno rual y 9resa. 

puuato o ustbdar. Además, las cifras pueden redondearse a la 

terminación más, adacuada, que facilite la preparación y lec--

tura da dichos catados. Los Sistemas. MecdhicasY electrónicos 

de contabilidad abrevian enormemente la preparación de cada -

uno do loa informes de actuación. 

Los informes de actuación de las breas de responsabilidad Mlhe 

pueden presentarse siguiendo cualusquiern du las dos órdunas-

siguientes: 

a.-) Atendiendo ul orden du presentación que oijue el estado 

de resultados. 

b.-) Atendiendo n1 orden que siguen los niveles de responsa-

bilidad mostrados un el cuadro de organización. 

El primer orden ea recomendable para su presentación al 

contralor y al Gerente general, pues con base en el estado de 

resultados, analizado por zonas de distribución, líneas de --

prodnotos o productos (ver cuadro 7) y la columna de reforma- 
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CUADRO 11 

CUENTAS DE RESULTADOS MILLARES 	DE PESOS 

Mayor SUB- 
Cuenta 

Sub- 
Sub- 
juuntu 

OriÉ;ea NOMBRE Real Preau- 
puesto 
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eta a los anexos, formados por los informes de acutacldn de -

las úreas de respon2ubilidad, su puede encontrar rápidamente-

al hall de una dusviauidn importante con el presupuesto. 

..l segundo orden ea recomendable para su presentaoldn el con-

tralor y al gerente ¿amoral, para juzgar la aotuaoi6n del área 

de rusponaabilidad por separado que so doses. Meada el infoE 

me de actuación de cada una de las 4raas es entregado a los -

personas responsables de los mismos para que se entere de los 

rucultados de su actuacidn un ounnto al control de los ingre-

aos y/o eGresos quu tiene ..a su , cargo. 

,Il cuadro 7 que corresponde al estado financiero 	es de 

cir, al estado de resultados comparativo entre cifras reales-

y presupuestadas por productos. 

Con base un el estado de resultados debe decidirse cuáles, y-

con qud datos, deben prepararsu anexos, con información dtil-

para la empresa de que se trate. 

cuadro 8 que corresponde a 93 - costo de ventas del estado 

de resultados, debe mostrar la forma de analizar el costo de-

ventas por productos, en el que se reporten: 

1.-) Las variaciones de compras en precio del real con el es 

tíndar. 

2.-) 111 voldmen y el oósto real y est&ndar de produocidn. 

3.-) 31 número de las áreas responsables de las variaoiones- 
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en compra y en produccidn. 

El costo de las ventas, devoluciones sobre ventas y ven 

tas netas, al real y al estándar., 

cuadro 9 que corresponde al anexo del estado de resultados 

costo de ventas muestra una forma de presentación de las cuen 

tas de resultadoo que se encuentren analizadas por subcuentas 

de resultados según su origen. 

Mote estado debe mostrar: 

1.) £1 total, real y presupuestado de las subcuentas de re.-

cuitados según su origen y sus desviaciones, en cifras -
absolutas y relativas. 

Saliste, por cuentas de mayor de las subcuentas de reaul 

tados segdh su origen real. 

31 cuadro 10 que corresponde al anexo del cuadro 7 pre-
senta la forma en que pueden analizarse por áreas de respon.a 

bilidad, las cuentas de resultados susceptibles de analizare 

por subcuenta. según su origen (en este cuadro Gastos de Ven-

ta). Esto estado debe mostrar: 

1..) $1 total, real y presupuestado, de las subcuentas de re-

sultados sesada su origen y sus derivaciones, en cifras -

absolutas y relativas, correspondiente a una cuenta de re 

soltados especifica. 

2.-) Análisis, por ¡reas de responsabilidad, de las subcuentas 
de resultados aegdn su origen real. 
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21 cuadro 11 presenta la forma un que puede analizarse-

por cuentas de resultados, e un área de responsabilidad (en -

éste cuadro el área 600 ...Gerencia de Ventas) que debe propor-

cionar la siguiente informacidne 

1.-) Total de in/resos y vares«, reales y presupuestados, 

de los que es resymsable el área, y sus desviaciones 

en cifras absolutas y relativas. 

Análisis, por cuentas y subcuentas de resultados segón-

su origen, de los ingresos y egresos reales y presupues 
todos, y sus desviaciones en cifras absolutas y relati- 
vas. 

De esta manera, con base en el estado de resultados pus 
de localizarse fácil y rápidamente: por ouénto, en qué y quién, 
es el ¿rea responsable de alguna desviacidn importante, con 

los presupuestos y con los estándares. 

De acuerdo al cuadro de oreanizaoidá de la empresa donde 

se distingan los distintos niveles de responsabilidad, se pue 
den preparar rendmen4s de informes de actuación por draga de-

responsabilidad, segón sea necesario pare cada empresa, es de 

sir, que la persona a cargo de un área de responsabilidad de-

un nivel determinado reciba un ~Amen de informes de actua--
cidn de las ¡reas del nivel inmediato inferior que dependan -

de él. 

2n el cuadro 12 se muestra el formato de resumenes de informes 
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du actuación du 'runa d_ res:9onuabili.3ad du un nivel al inme- 

ainto superior. 

" AFWAS 	DE 	USPONSABILIDAD 

;nforms del 

" 

¡Arome a: 

03 Supervisan, vromocidn y publl 
oidad.- Producto "A" 

601 Gerencia de promecan 

'04 Supwrvisidn, promocan y publl 
cidad.. Producto "á" 

602 Gerencia de publicidad 

05 Supervisidn, promocidn y publi 
cidad.- Producto "0" 

03 Supervisidn ventas locales. 

700 	Gerencia de Ventas nacio- 
04 Supervisión Yuntas forkleas nales. 

ro5 Supsrvisan de inventarios de 
mercados. Producto "A" 

70G S-upervisión de inventarios - 
de mercados. Producto B 

 701 Gerencia de Investicacan de 
nercudóc. 

07 3upervisidn de inventaries de 
mercados. Producto "0" 

706 Sup. Serv. Rep. -Producto " A " 

709 702 Gerencia de Servicio de Ru;ia 

710 

Jup. Serv. Rep.- Producto 

I' 3  " 
Stip. Serv. Rep. -Producto "0 " 

El cuadro 13 presenta la forma cono podría prepararse les resd-

meneo de informes de actuación de Lreac du r9nponnabilidad en -

este caso al Departamento de Ventas 

.112- 



" ARZA DE RESPONSABILIDAD 

Informe des 

OOP 

u 

Informe as 

601-604 

603-605 Gerencia de Prommcidn 

602-604 

603-605 Gerencia de Publicidad 

700 600 Gerencia de Ventas. 

704 Gerencia de Ventas Nals. 

701-706 

705-707 Gerencia de Inv. Mero. 

702-709 

70-710 Gerencia de Serv. Ropa. 

anml cuadro 14 se muestra una manera de presentar un informe 

de-actuacidn de los departamentos de producción, ventas, con-

traloría y relaciones péblicas, también se debe, incluir el - 

informe de la gerencia general, para que ésta observe el to—

tal de su actuación y el de los departamentos que de ella de-

penden, reflejado en cuentas de resultados y de orden. 

De acuerdo con el cuadro de organización la gerencia general--

debe de informar de su actuación al consejo de administración. 
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ÁREA 	R4PONSABILIDAD 

Informe det 	 Informe a: 

2.- a Gerencia de Producción 

5.- 

6.- Gerencia de Ventas 

7.- 

8.- 

 

Contraloría 

9.- Gerencia de Relaciones Pd-

blicas 

101 	Gerencia General 

El cuadro 15 muestra el modelo de resumenes de actuacién de ... 

&reas de responsabilidad en éste oaso "Gerencia General", que -

se presentan& al concejo de administración, sobre la actuaoldn. 

no sólo de la Gerencia General sino también de los departamen. 

tos de producción, ventas contraloría y Relaciones Pdblioas, - 

con el fin de que el consejo de administración, cuya actuación. 

también se debe reflejar en este informe, pueda conocer como se 

obtuvo la utilidad o pérdida del período de que se trate, anal4 

cada por los departamentos existentes en la empresa. Las cuan--

tas de orden analizadas por los departamentos responsables, tés 
bién deben aparecer en éste informe para su información el con-

sejo de administración. 

El informe del consejo de administración es igual al de la Geren 
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ola General, pues un 4stu su incluye también su ,Iropia actua 

alón, sólo que un lujar de presentar este informe al consejo 

de adainiateacidn, ed entrega a la asamblea de accionistas,-

pare que el órgano suprJmo de la empresa juzgue la actuación 

de toda la administración de la misma. 

la muy iMportante que el departamento de contabilidad de cos 

tos acompañe a su informe de variaciones entre el costo real 

y 01 estándar unas breves explicaciones de las causas que mo 

tivaron las variaciones mas significativas. Para esto, desde 

luego, debe auxiliarse de los comentarios que le proporcione 

el departamento de Producción. 

El departamento de contabilidad .:eneral debe acomar a su-

juego de estados financieros de hojas anexas a cada estado,-

explicando brevemente las desviaciones wts imortantes al 

presupuesto. Para esto, daba solicitar las explicaciones _luce 

varias a 1ns 1..reas de responsabilidad afectadas. 

Cuando una variación o desviación favorable o desfavorable de 

importancia, sea causada por error de los costos estándar o-

de los presupuestos de in¿resos y dé cerosos y no por la eje 

cuolón real, la gerencia general o el consejo de administra-

ción, deben ordenar la revisión de los mismos para que datos 

.se adapten a las necesidades de la empresa y continúen siendo 

un instrumento de control administrativo ef ectivo. 
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Y 

"::LABORAL ION DB PRESUPUISTOS 

CONTROL t; /NFORMACION 

POR AR1!;AS 

Di; R3 3PONBABILIDA D" 

HISTORIA.- 

A efectos de hacer un poco de historia sobre los presupuestos 

me voy a remontar a sus inicios. 

Ul presupuesto naoid en forma irregular, sin principios esta-

blecidos consistiendo en unas hojas de datos que mostraban los 

resultados previstos con informaciones concisas aplicadas a 

una determinada operacidn únicamente. "Prior Binclair mencio-

na en su libro "Budgeting", que ya en el siglo dieciocho se 

presentaba anualmente al parlamento inglés un estado de ouen 

ta llamado presupuesto, que inolufa un 'estado de los gestos -

del ano anterior, una estimacidn de los gastos del ano siguien 

te y un programa de impuestos y recomendaciones para su apli-

caoidn. 

N. Rautenstrauch y R. Villers en su obra: "31 presupuesto en-

el control de las empresa industriales", explican que: "El --

presupuesto (del francés antiguJ Bougette o Bolsa) fud en su-

origen sinónimo de control de gastos. Cuando al final del si-

glo XVIII el ministro de Finanzas de Inglaterra h_cia la "A—

pertura del Presupuesto", como entonces se decfa, en realidad 

~otra a la consideracidn del Parlamento sus planes de gas-

tos, eón fines de adopcidn y control, sin que hubiera en res- 
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lidad ninguna bolsa o Bougettu. 

"Cuando el procudimiel.to del presupuesto fué adoptado por ---

Prancia alrededor de 1820, despud3 por varios países europeos 

y finalmente por el Gobierno Federal de los Iatados Unidos en 

1821, todavía se destacó la idea de Control de Gastos, que 

los funcionarios encargados del presupuesto consideraban ne-. 

cosario para el buen funcionamiento del gobierno". 

Confirmando lo anterior W.A. Paton en el "manual del contador" 

dice que: "31 origen de los presupuestos se asocia generalmen 

te con la administración oficial, y en los dltimos anos, en -

los Estados Unidos del Norte, se ha dedicado mucha atención 

los presupuestos de los ciudades y municipios, los condados o 

distritos, los estados y del Gobierno Nacional". 

Desde el aflo de 1921 los directores de las grandes empresas -

americanas han dedicado mucho tiempo y estudio al asunto c..„,  -

loe presumatos. Los boletines y las memorias de la American 

Management Association de la National Association of Cost Ac-

countants y de otras asociaciones a que pertenecen directores 

de empresas mercantiles, contralores y contadores, contienen- 

mucho material sobre el presupuesto, y en las dltimas décadas 

han aparecido numerosos libros y artículos un revistas. 111 --

creciente in-tarde de los presupuestos en los negocios pueden-

deberse, hasta cierto punto a la publicidad dada a los presy. 
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puestos oficiales; pero también en una consecuencia del creoi 

miento y las nuevas formas que han adquirido las empresas in—

dustriales modernas. El presupuesto se ha convertido en un me 

dio de coordinacidn de le direccidn un la adainistrecidn y --

por lo tanto en una de las principales herramientas de la con 

tabilidad por áreas de responsabilidad. 

DEFINICIONES Y CONCEPTOS GENERALES.. 

Una de las fases importantes en la implantación de un sistema 

de contabilidad por boas de responsabilidad es la formula—

ción de presupuestos de costos y gastos por &seas de respon—

sabilidad. 

Loa presupuestos son parte integrante del sistema de contabi—

lidad por drusa de res9onsabilidad y en ellos descanse el énk 

to de los mismos, sobre todo ci estén Cimentados en planes de 

ocoida y motivan& futura realistas y conservadores. 

Los presupuestos han recibido diversos conceptos y definicio—

nes que desde luego apuntan més o menos a lo mismo existiendo 

conceptos de tipo tedrioo tales como "La herramienta de la — 

administracidn a través de la cual los planes son traducidos—

a términos financieros y evaluados también e términos finan--

cieros". Y otros desde el punto de vista eminente préotico co 

mo "El presupuesto es un plan que presenta logros esperados — 
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determinados con base en los raes eficientes estándares de o--

~ación, el que se compara regulurmunte con los hechos acon-

tecidos. 

Además de las definiciones anturioea existen otras muchas, ta 

lea como: 

"Un plan financiero que consiste, como su nombre lo indica, -

en presuponer una serie de factores y situaciones, con mayor-

o menor detalle, como base para la realización de operaciones 

futuras y para el control de las mismas. (Mancera Hermanos, y 

Colaboradores, terminología del Contador 7a 2d. 141xico: 	- 

Banca y Comercio, S.A., 1966 p. 227). 

"Plan para financiar una empresa 'o un gobierno durante un «IR 111.11 

período de tiempo definido, el cual es preparado y sometido -

por un funcionario responsable a un organismo representativo, 

y cuya aprobación y autorización son necesarias antes de Lue-.‘ 

el plan )ueda ejecutarse". (Cleveland P.A., The Budget and 

Responsible Gobernment. Tomado de: 2aton, W.A., Manual del --

Contador. Tomo II Móxico: CURA, 1968 p. 1260). 

Una moderna delimitación del término presupuesto es la del •101.1111 

M.C.A. Cristóbal del Rfo: "2.13 la técnica de planeación y pre-

determinación de cifras sobre bases estadfeticas y apreciacio 

nes de hechos y fenómenos aleatorios". (Del Rfo González, --

Cristóbal, Contabilidad y Control de los costos. Tomo II. Mé- 
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xico, 1968, p. 101). 

relación con la contabilidad por áreas de responsabilidad, 

loo jaiesupuustos son un plan de asoma y motivación con enfo-

que a un periodo futuro, destinados a controlar y reducir cos 
tos y ¿matos y a informar, en télainos de reoponsabilidad in-

dividual, de la eficiencia operacional en las ¡reas de un ne-

gocio. 

Entre los fines de los presupuestos está el establecer un ob 

jetivo de funcionamiento o ejecución presupuental. Los eatdn-

dares como control constituyen una norma para medir los resul 

todos que manifiesten las variaciones en relación con los pl% 
nes anteriores; determinan limites para los gastos; formulan-

principios de acción para los ejecutivos; indican dónde.y cuén 

do deben hacerse cambios para lograr el objetivo planum. 

presupuesto ayuda al control permitiendo la evaluación del -~ 

trabajo ejecutado, por medio de la comparación de loe resulta 

dos obtenidos con loe que se hablan provisto en la elabora--

oidn del presupuesto; i éste aspecto del control se le conoce 

como control presupuestal, el cual prevé la manera :práctica -

de establecer estándares de comparación. 

Los presupuestos no se basan en estimaciones arbitrarias, sino 

en la exploración que t4cnicamente se haga del futuro, para -

determinar con el mayor grado de aproximación posible, cómo - 
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se desarrollar& los hechos badndose In los precedentes las-

tendenoian y probabilic'ades que existan. 

Ira tarea de presuponer es ardua y compleja, razón 9or la cual 

muchas empresas no le afrontan limitlndose, cuando mas, a for 

molar un presupuesto de "estos de operación. 

LOS PRZSUPUJSTOS, SUS V4VTAJAS Y SUS DJSUITAJA3.- 

Los presupuestos son importantes en toda umpreon que se puedan 

implantar, pero ea conveniente conocer cuales son sus venta--

jas, para lo cual podrían mencionarse las siguientes: 

1) Respecto a todas las erogaciones proporciona medios- 

para s'u control de dotas. 

2) Come medilie Control aprovecha los costos. 

3) Determina Responsabilidades en la empresa. 

4) Us una guía importante en las finanzas de la umprL :a. 

5) Coordina actividades. 

6) evita la realizaóidn de operaciones innecesarias. 

7) Indica los pasos necesarios para loGrar utilidades o 

evitar pérdidas. 

Los presupuestos al igual que tienen ventajas, lógicamente 

tienen desventajas pudiéndose mencionar las siguientes: 

1) Inexactitud de loa pronósticos, la cual aumenta o 

disminuye ~in el cuidado con que los 1-?esupuestos-

sean elaborados. 
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2) Todos los preeupueotos tienen una tendencia a la in--

flexibilidad, característica principal por lo cual se 

critica en forma negativa a los presupuestos. La in-

flexibilidad de los presupuestos podría tratar de evk 

tarso cierta agilidad para adaptarse a los cambios de 

la empresa y que no los mantenga rígidos. 

3) Loa presupuestos en su elaboración son de ua costo ea 

cesivo, por lo que ésta no debe ir más allí del punto 

en que ya no significa un ahorro para la empresa. 

4) Los presupuestos requieren de demasiado tiempo para -

su elaboración. Este se disminuye en la medida en que 

se mejoren las técnicas un la preparuida de los pre-

supuestos y en la obtenoidn rápida de fuentes de in--

!ora:idén. 

5) Eh los factores externos existe irregularidad, tales-

como disposiciones fiboales, inclinaciones del meros-

do, actusoidn de la competencia, pérdida del poder ad 

quisitivo de la moneda, etc. Una soluoidn a la irre-

gularidad en éstos factores externos es posible siem-

pre y cuando los presupuestos traten de prever hasta-

donde sea posible estos cambios. 

REQUISITOS BASI002 PARA LA LLABORAOION DE: YRIMPUESTOS POR  

MEM DE RESPONSABILIDAD, 

Para poder elaborar los presupuestos que precisa la contabilk 
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dad por ¡reas de responsabilidad es necusario tomar en cuenta 

los siguientes requisitos :Ara podar elaborarlos: 

1.- Convencimiento total por parte de la Dirección de la 

empresa de la necesidad de los presupuestos. 

2.- Definición clara y precisa de la politica financiera 

de la empresa, es decir, tener conciencia de la fina 

lidad que se sigue con los precupuestos. 

Definir la duración o vigencia de loa presupuestos -

en forma mds razonable que convenga a los interesan-

do la-empresa. 

Aliaboracidn de un Programa de jjecUción de los preau 

puestos. 

la Empresa debe contar con un coordinador de Presu--

puestos, es decir, la preparación de los presupuse--

tos y su posterior operación deburé estar bajo 1^ su 

~visión de una persona capaz y reaposable. 

6.- Las cifras presupuestas deberda sur expresadas en --

función de 1:10 áreas de responsabilidad y por lo tan 

to deberdn quedar determinadas las responsabilidades 

individuales en los presupuestos. 

La información que proporcione el sistema de Contabi 

lidad deberá ser oportuna y fehaciente, es decir, --

los datos contables han de ser «datos y actuales. 

8.- Deberá existir una colaboración espontánea de los -- 

-123- 



empleados y ejecutivos reaponsablea con el objeto --

de obtener una eficaz observancia en el presupues—

to. Esta colaboración espontánea es posible obtener-

la mediante motivaciones al personal. 

9.— Se deberán analizar productivamente las desviaciones 

presupuestarias que resulten de las diferencias en-

tre estimaciones previas y resultados realmente obte 

nidos, mediante la determinación de éstas por cada - 

área en Informes de Responsabilidad para posterior--

mente su estudio. 

EL COMITE DE PRESUPWISTO3 'EN LA CONTABILIDAD POR *REAS DE 

RESPONSABILIDAD.- 

Siendo de considerable importancia los presupuestos en todo . 

control directivo, es necesario que exista una organizLción A 

doc con el objeto de que los controle, y así poderlos llevar-

a cabo en forma adecuada; Esta organización es nada menos que 

el comitd de Presupuestos, el cual es recomendable al sur una 

ountralización y ahorro de esfuerzos, con uniformidad en las-

instrucciones, lo cual da lugar a una mejor coordinación del-

plan aprobado. 

En lo que se refiere a las personas que deben integrar el Co-

mité de presupuestos creo conveniente hacer una separación en 

lo que se refiere a empresas industriales y empresas comercia 
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lee, ya quu para empradas industriales su podría aconsejar --

como funcionarios res)-nuableo a los jurentus de finanzas, --

producción, mercadotecnia y reliones industriales; y en lo-

reapects a empresas comerciales pueden integrar el comité de-

presupuesto al tesorero, el jerente de ventas y el jefe de --

personal. 

Un ambos casos hay que considerar al remmeable del Departa-

mento de Auditrla Interna y además como cabeza del Comité de-

presupuestos al contralor. 

ál contralor como director o durante del Comité.de Preaupuee 

toa, una vez adoptado el presupuesto, debe asumir la responsa 

bilidad de que se ponga en prdctica todo el programa, pOr lo 

tanto creo conveniente que ea necesario considerar cuales 

surtan las posibles funciones del director o coordinador del-

comité de preoupuestoo, un este casó, el contralor; 

1) klatudiar el programa financiero del negocio y forra --

lar el presupuesto por drene de responsabilidad. 

2) Vigilar la elaboración de los presupuestos, un función 

de responsabilidades individuales y con intervención-

de los responsables. 

3) Disonar las formas para el control de presupuestos --

por ¡reas de responsabilidad, en función del modelo -

de informe de responsabilidad a utilizar 

4) Presentar los presupudstoe para su aprobación. 
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5) Emitir el presupuesto aprobado, distribuyéndolo a ca-

da uno de los Jefes de las {raen de responsabilidad -

correspondientes. 

6) Analizar productivamente los informes de responsabilL 

dad y conferenciar con loe jefes de las éress de res-

ponsabilidad respectivas de las desviaciones presu---

puestarlas ocurridas. 

PORRA DE ELABORAOION DE LOS PRESUPUESTOS POR ARRAS DE 

RESPONSABILIDAD.- 

Es necesario para la elaboraeidn de los presupuestos que se -

tomen en cuenta las siguientes situacionees 

1.- Vigencia de los presupuestos a implantar. 

2.- Método de registro de loe presupuestos. 

3.- Clasiticacidn de los presupuestos a elaborar. 

1.- Vigenoia de los presupuestos a implantar.- Los presu 

puestos pueden utilizarse a corto y a lardo plazo, - 

seda lo requieran las necesidades de la empresa. En 

el caso de estándares, natos pueden permanecer en v 

gor hasta por tres apios; pero normalmente deben pre-

pararse para un Mío, considerando las fluctuaciones. 

que se esperan durante el mismo. 

2.- Mdtodo de registro de los presupuestos.- Todos los -

presupuestos es recomendable que se controlen extra- 

-'126 



libros, a menos que existan métodos mecániooa de re-

gistro avanzados o ulectránicos, para controlarlos -

por cuentas de orden. 

3.- Clasifloacidn de los presupuestos a elaborar.- En - 

as empresa privada, los presupuestos deben preparar 

se en el mismo orden de preaentacián que sigue el es 

tado de resultados para determinar la utilidad o pér 

dila neta. (Eh una empresa pública, por el contrario, 

se estiman primero los careaos y después los ingre.... 

sos necesarios para sufragar a aquellos.) Por lo tan 

to debe existir: 

1.- PRESUPUESTO DB INGRUSOS: 

1.- VENTAS 

2.- PRODUCTOS FINANCIEROS 

3.- OTROS PRODUCTOS 

II.- PRESUPUESTOS D2 EGRESOS  

1.- COSTO Dd ranuccion 	(1) 

♦.- Costos variables estándares(2) 

a.-) Materia Prima. 

b.-) Mano de obra directa. 

o.-) Gastos de Produocidn Variables. 

B.- Costos fijos. Presupuestos (3) 

a.-) Gastos de Produocién Fijos. 
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2.- GASTOS AZ DISTRIBUCION. 

3.- GASTOS DE OPtRAOION. 

4.- GASTOS PINANCIRR03. 

5.. OTROS GASTOS. 

6.. IMPUZSTO SOBRE LA RENTA. 

7.- PARTICIPACION D£ LOS TRABAJADORBS EN LAS UTILIDADES. 

III.. PR3SUPUZSTO D. LITTRADAS Y SALIDAS DE RPROTIVO: 

IV.. PRESUPURSTO DE ADQUISIOION DB INMURBIZS, 

MAQUINARIA Y EQUIPOt 

Notas: 

(1) En las Empresas Comerciales en lugar del presupuesto 

del costo de producoidn, deberá prepararse el presta-

puesto de compras de artículos para su venta. 

(2) Cuando se hace mencidn especifica al presupuesto de-

costos variables de producoidn, éste se conoce bajo-

el nombre de estdndares, pues controlen lados adecuad! 

mente a lob elementos del costo sujetos el voldmen -

de producoidn, sobre la base de que "lo que se desea" 

cueste lo mismo. 

(3) Para el control de los ingresomostos fijos y gen.-

tos, se hace uso de los presupuestos propiamente di. 
oboe, sobre la base de "lo que se espere" hacer. 

En péginas posteriores describiré en forma breve en qui cornil! 
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te la preparacidn del presupuesto de Ingresos y Egresos enfo-

cada al sistema de contibilidad por reas de responsabilidad. 

Ma le que se refiere al presupuesto de entradas y salidas de-

efectivo que debe prepararse una vez que se termina el de In-

gresos y Ikresos, desde 'mego que también existen responsabi-

lidades de quienes originen los cobros y pagos de efectivo, -

pero ambos movimien-os se reflejan en el estado de resultados, 

al llevar la contabilidad por devengado y no por efectivo, es 

decir, que registra los derechos por cobrar y las obligaciones 

por pagar, desde que existen datos, antes de que se efectden; 

por lo tanto, tales movimientos se controlan por el sistema -

de contabilidad por áreas de responsabilidad, a través del es 

tado de resultados, no importando el tiempo en que los ingre- 
,- 

soe y egresos se perciban o se desembolsen fidcamente, ya - 

para ello existen otros controles, tales como estudios de ea-

tiliedad de saldos de clientes, rotación de cuentas por co---

brar a clientes, tablas de vencimientos de pago, etc., funoidn 

que debe coordinar el tesorero o el contralor de la empresa. 

1i cuanto al presupuesto de adquisicidn de inmuebles, maqui-

naria y equipo, la responsabilidad de las compras o retiros -

queda inherente en las solicitudes por escrito que deben for-

mular los funcionarios que lo soliciten, exponiendo sus razo-

nes para ello. El control, entonces, uno consiste en la compa 
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ración de lo realmente comprado y retirado, con lo presupuse. 

tado, para lo cual deben prepararse formas apropiadas para ce 

da empresa seadn sus necesidades. 

IWORTANCIA D2 LOS PRZSUPUBSTOS UN LA CONTABILIDAD POR  

ALZAS DS RZSPONSABILIDAD.- 

Rl sistema de contabilidad por áreas de responsabilidad re.-

quiere de presupuestos, preparados por las draw' responsables, 

para encausarlos en cuanto a los gestos y/o los producto. que 

se puedan originar durante un período determinado, y servir -

de base para exigirles explicacidn por las desviaciones sub -
importantes de tales presupuestos, al finalizar dicho período. 
De otra manera, el sistema estaría incompleto, ya que no ha --
bría una base firme escrita sobre la cual juzgar la actuación 
de las áreas responsables de una empresa. 
Debe hacerse notar que los presupuestos deben implantarse en-
una empresa, una vez que se tenga experiencia dulas transac-
ciones reales que se hayan tenido, cuando menos un sao atrás; 
de esta manera, con base en esa experiencia y en las circuns-
tancias que se espera vayan a acontecer, éstos estío en condi 
ciones de afectar al período en que deberán controlarse las -
transacciones reales de la empresa. 

INSTRUCTIVO 	LOS FRUSUPUESTOS MI LA CONTABILIDAD POR 

AREAS DE RUSPONSABILIDAD.- 
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In toda empresa donde se lleve a cabo la implantación de un -

sistema de control presupuestal, es necesario que se expida -

un instructivo para la formulacidn de los presupuestos y es--

tínderes, así como loa métodos que deben seguirse para su eje 

culón, registro y control, de acuerdo a las necesidades de 

cada empresa. 

PRESUPUESTO DL INGRESOS 

1.- VENTAS 

La gerencia de ventas es la indicada para preparar -

el presupuesto de ventas netas, el cual en Su oportunidad pon 

teriormente se aplicar& para compararlo con la realidad. Al - 

efecto deben estimarse tanto las ventas totales, como sus de-

voluciones, rebajas y bonificaciones, con el objeto de lograr 

las ventas netas que se espera obtener. 

Este presupuesto debe elaborarse una vez que se consideren los 

siguientes factores, 

1..) Voidmen de ventas del ejercicio inmediato anterior. 

2.-) Condiciones generales del ramo de la empresa y de la 

actividad económica en general. 

3.-) Posición del producto que elabora y/o vende la empre 

ea un relación al ingreso nacional, per-cdPita, de-

mandas de trabajo, precios y producción nacional. 

4.-) Utilidad neta esperada por cada producto o línea de 
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productos. 

5.-) Estudios dd investigas/6n de mercados. 

6.-) Políticas de precios. 

7.-) Promocidn y publicidad. 

8.-) Rendimiento de la fuerza de ventas. 

9.-) Competencia. 

10.-) Variaciones estacionales. 

11.-) Capacidad de produooidn. 

12.-) Tendencia en el, futuro de las ventas de cada produc 

to o línea de productos. 

Una vez enunciados los principales factores de tomar en cuen-

ta para la elaboración del presupuesto de ventas, ea recomen-

dable seguir tres pasos para preparar este presupuestos 

lo. Metas de ventas estimadas por los vendedores: 

Para esto es necesario preparar un formulario con to 

dos los datos que se necesiten conocer de loe agentes 

vendedores, supervisores, y gerentes de ventas. A --

través de discusiones entre estas personas se puede-

llegar a estimaciones adecuadas. Para este cdlculo -

deben primero determinarse las ventee en cantidades-

y después valorizarse con objeto de definir claramen 

te la proporción guardada del aumento e disminucidn-

de las Merme, en cuento a voldaen y en cuanto a pre 

cio. 
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2o. Cuadros Estadísticos: 

Las tendencias, al ciclo econdmico, las variaciones-

estacionales, son factores determinantes para la es-

timacidn de ventas. 

Sin embargo, el juicio y opinión del gerente de ven-

tas deben decidir hasta que grado deben influir es--

tos informes eatadiaticos en la preparación del pre-

supuesto. 

3o. Aprobad& de loo ejecutivos de las demrls áreas. 

Los gerentes de finanzas, producción, relaciones pd-

blicas y desde luego, el gerente general, deben ex--

Prager su opinión sobre el proyecto de ventas presen 

tado por elgerente de ésta funcidn, con el fin de -

conocer al existe tazón factor que este no haya con-

siderado y que por su importancia pueda afectarlo. 

Una vez efectuados los pasos anteriores para la elabbracidn -

del presupuesto de ventas, pueden prepararse varios cuadros,-

ya sea por cada mes, bimestre, trimestre o semestre y el acu-

mulado anual, con el objeto de poder comparar a cualquiera de 

esas fechas las ventas reales y determinar las desviaciones -

al presupuesto y por lo tanto exigir explicaciones a las áreas 

de responsabilidad circunscritas en la función de ventas. Un-

ejemplar de este presupuesto debe permanecer en manos de la -

persona encargada del área responsable. 
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2.- PRODUCTOS FINANCIEROS.- 

El contralor o contador en su defecto, debe preparar 

este presupuesto del que él es responsable. Debe in-

cluir intereses, productos de valoras, descuentos --
por pronto pego a proveedores y deds productos finan 

cidros. 

Antes de la preparación de este presupuesto es reco- 

mendable considerar los siguientes factores& 

1.-) Productos Financiero© del ejercicio inaediato en.--

tutor. 

2.-) Condiciones generales del raso en que opera la em—

presa y de la actividad econdaica en general. 

3.-) Plazos de Crddito a clientes (respecto a cobro de - 

intereses). 

4.-) Políticas de crédito (en relación a cobro de intere 

see). 

5..) Atractivos de la inversión en valores negociables. 

6.-) Capacidad de producción para estimar loe problables 

descuentos por pronto pago que pueden obtenerse de-

loe proveedores.. 

7.-) Factores que originen la obtenida de cualquier 

otro producto financiero. 

Al igual que para el presupuesto de ventas, éste debe ser co- 
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mentado con los gerentes, c1 producción, ventas y rulaciones-

pdblicas, para modificarlo si es necesario, con base en la o-

pinión fundada de cualquiera de ellos. 

3.- OTROS PRODUCTOS.- 

En la misma forma que los productos financieros, el-

contralor 6 contador, debe preparar este presupuesto 

del que también es responsable. Los conceptos que lo 

forman Boni 

a.-) La utilidad en venta de valores negociables. 

b.-) La utilidad en venta de activo fijo. 

c.-) Comisiones ganadas y 

d.-) Otros ingresos. 

En lo que se refiere a las ventas de desperdicio, el contra-

lor 6 el contador segdn el caso, debe solicitar al cerent' de 

producción el presupuesto relativo del que surtí resunsab_e,-

e incluirlo en el presupuesto de otros ingresos. 

Al igual que el presupuesto de productos financieros, para la 

elaboración del presupuesto de otros productos deben consi---

dorarse los siguientes factores: 

1.-) Otros productos del ejercicio inmediato anterior. 

2.-) Condiciones generales del ramo en que opera la em- 

presa y de la actividad económica en general. 

3...) Presupuesto de entradas y salidas de efectivo para- 

- 135 - 



determinar si van a faltar disponibilidad para en - 

tonces vender parte o la totalidad de las inversio-

nes en valores negociables. 

4.-) Tendencias del mercado en la cotización de valores-

negociables. 

5.-) Presupuesto de retiros de acitve fijo. 

6..) Cotizaciones en el mercado de los probables retiros 

de activo fijo. 

7.-) Condiciones y voldmen de la producción estimada, 

para calcular las ventas de desperdicio. 

8.-) Cotizaciones de compra de desperdicio. 

9.-) Ventas por cuenta de terceros (cobro de comisiones). 

10.-) Factores que originen la obtención de cualquier o--

tro ingreso. 

Solamente con base er el presupuesto de ingresos --

preparado por las propias áreas responsabilidad de que éstos-

se originen o no, del que deben conservar un ejmplo, pueden -

exigirse explicaciones en caso de que se encontraran desvia--

°iones importantes. Sin éste, no habría base de comparación -

para juzgar la aotuacidn _del estas áreas de responsabilidad, -

en lo que se refiere a la obterción de ingresos. 

II.- PRUSUPUUSTO DE EGRBSOS 

1.- COSTO MI PRODUCCION 

♦.- Costos variables.- 

- 136  - 



La gerencia de producción en colaboración con ul do 

partamento de contabilidad de costos debe elaborar-

este presupuesto, a base do estándares calculados -

para estimar el costo do la materia prima, la mano-

de obra directa y los daetos do producción 

blue que deben intervenir en el voldmen de produo--

oidn que se planee. 

Antes de proseguir, es conveniente aclarar por qué debe tener 

se establecido un sistema de contabilidad de costos eot&ndar-

para que pueda funcionar el sistema do contabilidad por áreas 

de responsabilidad. 

Ira razón se debe a que este uistema purmite controlar los con 

tos de producid:1 variablas ¿racial a la prodeturainación cal 

dadosa que de los mismos se lleva a cabo, representando las -

metas por alcanzar un condiciones normales de producción, .o-

bre bases do eficiencia a las que deben llegar los costos 1.Ja 

les y de no sor así, se determinan las variaciones, debidamen 

te clasificadas, para investigar sus causan directamente con-

las drusa de responsabilidad originarias de las mismas. 

Vil sistema de contabilidad por drena do rasponsabilidad re---

quiere que el sistema de ooutoa estándar determino las varia-

oiones del real con el estándar, conforme se desarrolla la 

producoién, para lo cual es necesario que la técnica de regio 
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tro de mete sistema debe ser la de debitar y acreditar lag --

cuentas de inventario. al °opto estándar para obtener las va-

riaciones cada vez que estas ventas se afecten por compras de 

materia prima y empaques y se acredite por la producid& ter- 

ee -puedeninvestiaar las variaciones importantes 

oportunamente. 

Para preparar los 000toe estándar es necesario que el departa 

manto de costos se,auxilie del departamento de producoidá que 

es el responsable del costo de loa productos a través do1 sus-

diferentes &reas du responsabilidad. Generalaente el departa-

mento de producida proporciona cifras en, especie (Voldmen de 

producción, promedios de eficacia de mano de obra y máquinas, 

tiempos muertos por cambios de procesos, etc.) y el departa 

mentode costo los valoriza. 

Para determinar los costos unitarios estándar de material, ala 

no de obra y gastos variables Je produccidn de cada unidad a-

producir, es conveniente considerar loe siguientes factores: 

1.-) axperiencia de anos antelores. 

2.-) Los precios de la materia prima, mano de obra y gas 

tos variables de produccidn que deben proporcionar-

los departamentos de compras y de personal. 

3.-) El voldmon de ventas que debe obtenerse ea el presen 

te ejercicio. 

) Capacidad de producoidn de la planta. 
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5.-) Mermas de produccidn. 

6...) Futuras modificacionao o ampliaciones al equi 

po de produccidn. 

7.-) Estudio de tiempos y movimientos. 

♦ loo (»atoe que deben llegarse a establecer como estándares, 

debe considerarte el posible deaperdicio o tiempo improducti-

vo normal así como cualquier otro costo posible de produccidn 

y no establecer costos estándar ideales a los que nunca lle-

garían los costos reales. 

Para poder decidir cunee de los gustos de producción auman--

tan o disminuyen con el voldmen de producción, debe atenderse 

a las políticas implantadas así como a las circunstancias de-

cada empresa. 

Para esto, el implantador del sistema de contabilidad por 111.111• 

¡reas de responsabilidad debe ir clasificando a los gasto de 

producción de acuerdo con esas políticas y circunstancias. Pa 

ra ello debe ayudarse del catélogo de cuentas que previamente 

ha elaborado, subcuentas de resultados segdn su origen que a-

fectan a las áreas de responsabilidad y clasificarlos en gas-

tos variables si se afectan por el voldmun de producción o en 

fijos si no se afectan. Pueden existir también algunos de e-

llos que parcialmente se vean afectados por el voldmen de pro 

duoción y que por lo tanto se clasifiquen en semivariables. 
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Para hacer esta clasificación puede uno situarse en el caso - 

un que la producción estuviera detenida y algunos gastos de -

producción ya no continuaran y otros por el contrario siguie-

ran cauedndose con el fin de mantener a la planta y tenerla -

en buenas condiciones de funcionamiento, para iniciar la oro-

ducal& nuevamente cuando se deseara. 

211 pdrrafos anteriores se indican algunos de los gastos que -

se pueden clasificar como semivariableo y fijos. 

Idos gastos da producción que se consideren como variables son 

reoponaabilidad do las áreas de compras, personal y producCión 

ya que estdá atenidos al voidmen de producción de la empresa; 

en cambio los gastos fijos se atribuyen a las áreas de respon 

sabilidad que no estdn sujetas a la producción, sino simple--

mente a su decisión de efectuar o no determinado gasto, inde-

pendientemente del precio al que se adquiera. 3i se tomara co 

mo base exclusivamente al precio, todos loe gastos sejdn su -

origen sudan atribuibles exclueivemente al departamento de -

compras por adquisiciones de bienes o al de personal por alai 

sión de trabajadores. 

Como los domada presupuestos, las relaciones de costos unita-

rios estándar deben ser comentadas por el gerente de producción 

y el contador con los gerentes de ventas y relaciones públicas 

y modificarlos al es necesario. Una voz aprobados deben con-- 
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serrar un ejemplar de loa mismos, las druso responsables de--

la producción. 

En cuanto al regiotro de las variaciones del costo real con -

el estándar, éstas pueden llevarse directamente al cocto de -

ventas o a cuentas de resultados espocfricas segdn se conside 

re mío prdotioo. 1 estos casos debe prepararse extralibros 

un estado de variaciones con el costo estándar que las analt. 

ce adecuadamente. 

Be. Costos Pijos. 

Ea cuanto a la planeación y deterninnoidn de loa -

gastos fijos, es aplicable lo muncionalo anteriormente un los 

párrafos de costos variables. 1:s recomendable que cuando se - 

&nominen. los estilindares para los justos de produocidn varie 

bien, también su establezcan los presupuestos pura loa gast os 

fijos. 

Debe mencionarse que la clasificacidn do los castos de produc 

cidh Mn variables, semivariables y fijos es indispensable --

para aquellos sistemas du contabilidad de costos que tengan -

establecido el costeo directo o mar¿inal, pues los gastos fi-

jos no son absorbidos por el costo unitario del producto, si-

no que se cargan directamente a resultados. En este sistema,-

por lo tanto, debe decidirse si los gastos semivariables se -

aplican al costo de los productos o resultados. Para esto de- 
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bus analizarse estos gastos y determinar un adato los afecté 

el voldmea de produccidni si éste fue del 50% o més, es oanve 

miente que se aplique al costo del producto, o bien, apilada-

dele exactamente la cantidad variable que le corresponda. Co-

mo ejemplo de subcuenta' de resultados sag& su origen, sus--

ceptibles de considerarse como gastos de produacidn semivaril 

bias, se pueden mencionar las 'Jaula:ateos Znergía eléctricai-

combuctiblu y agua. También el sueldo de algunos ejecutivos -

del departamento de produccidn puede considerarée como gasto-

aemivariable cuando parte del mismo esti ea :uncida del vold. 

men de unidades producidas, o bien, los jefes que supervisen-

la  produccidn, oto., 

Si se aplica el costeo directo, solamente se prorratean los 

gastos variables y semivariables, en su caso, de las armas de 

servicio a los productivos pera aplicarlos a la produooldni y 

loe gastos fijos y semiflujos, en su caso, llevarlos a una -.-

cuenta de resultados que su podré denominar "gastos fijos de-

produooidn", que se presentaría en el estado de pérdidas y —

ganancias después de la utilidad marginal (ventas netas menos 

costo variable de ventas). 

Para efectos del sistema de contabilidad por (reas de responsa 

bilidad puede tenerse establecido, ya sea el sistema de costos 

absorbentes o el marginal; lo importante es controlar los gas 
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tos de producoida por drean du responcabilidad, para ejercer-

un control estricto sobre ellos. 

2.- GA8205 DB DISTRIBUCION 

Las gerencias de produooidn y de mercadotecnia de-

ben preparar el presupuesto de gustos de distribuoidn tomando 

en oonsiderecidn lo siguientes 

1.-) Gastos de distribucidn del ejercicio inmediato -- 

anterior. 

2.-) Voldaea de produocidn que se espera en el ejerol-

. clo. 

3.-) Voidmun de ventas totales que se espera en el .- 

ejerolcio. 

4..) Volatina de devoluciones du clientes quo se espora 

.en el ejercicio. 

Espacio disponible para almacunaju. 

6.- Localizacida de loe almacenes de productos termi- 

nados. 

7.-) Colooaoidn de los productos. 

8.-) Tamal» y coneervaoidn del producto terminado. 

9.-) *canciones probables del impuesto sobre ingresos-

mercantiles. 

10.-) Política de porcientos du comisiones. 

11.-) latero promedio de comisiones durante el ejercicio. 
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12.-) Política sobre fletes por embarqueu a cargo del-

cliente o de la empresa. 

13.-) Políticas de diatribución de productos. 

Una vez discutido con loa dem4s gainintus de la empresa, esta. 

presupuesto podría adicionarse el estado de resultados estima 

do y conservar un ejemplar del mismo, las &reas responsables-

de su ejeOución. 

Loa gastos de distribución son normalmente variables. 

El almacenaje ustd aujeto al voldmen de produccith y a lee --

ventas; el impueato sobre ingrimo mercantiles, comisiones y-

traneportacidn, están sujetos a las ventas. 

Bu reconocimiento a la situación que presentan tanto los gas-

tos de producción como los de distribución al clasificare° en 

variabletWeemivariables o semifijowy fijos, ..or estar maje. 

tos a la pproducción real y/o a las ventas reales, se debe --

imnlantar el sistema de costeo directo o marginal, o bien, el 

sistema de presupuestos flexibles que determina el monto de -

gastos estándar para cada diferente nivel de capacidad produe 

tiva o de venta, medido en voldmen de producción o venta, u -

horas de trabajo o cualqUier otro factor variable en un pedo 

do. 

Debido 'a lo anteior, es conveniente subanalizar la variación-

de precio en loe gastos, que corresponde a los gastos no ab-- 



sorbidos, para distinguir el ahorro o gasto exceoivo atribui-

ble a decisiones finunleras y de compra, de la varisoidn cae 

seda por la anyor o menor absoroidn de los gastosa aemivaria--

bles o ~fijos y de los fijos un proporoidn directa a la 

utilizan& don departamento de producción corremndiunte - 

y/á al de mercadotecnia 

Para los gastos de produccidn, el aiatema di, costos estdndar-

determina la obtencidn de variaciones en precio y cantidad. -

Conviene hacer notar que la variacidn de gastos de produccidn 

un cantidad debida a la capacidad de voldmen o de utilizaoidn 

constituye en dltimo término una responsabilidad del departa 

mento de mercadotecnia correspondiente, ya que del éxito un la 

obtencidn de pedidos depende la actividad con que trabaja la-

empresa, a menos por mulas condiciones du la planta, su capa-

cidad de produccidn no pueda satisfacer la demanda du vunt.,s. 

Lo anterior .111ede ejemplificarse dé la si¿uiente mulurat 

Si una empresa estima que va a producir 100.000 unidades, su- 

costo estándar serfa de 	 3 30,000.00 . Puro si en reali-

dad produjo 80,000. unidades (la diferencia de 20,000 unidades 

es objeto de estudio de la variación en cantidad debida a In-

capacidad de voldmen o de utilizaoidn, que se menciona en ron 

alones anteriores), para poder comparar el costo real de pro-

ducoidne debe determinarse el costo estándar que debe corres- 
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ponder a mea producción; por lo tanto loe ; 30,000.00 dejan--

de ser la base estIndar de comparacida. 

Lo mismo sucede para los gastos de diatribucidn en que la ba-
se de comparación de loo gastos de almacenaje, el impuesto so 
bre ingresos mercantiles, las comisiones, loe fletes, etc., -

debe sur flexible al voldmen de producción y/o a las ventas 

que realmente logre la empresa. 

3.- GASTOS III OPZRAGION. 

Para determinar el presupuesto de gustos de opera-

oidn, deben intervenir lue gerencias de producoldn, mercado-. 
tecnia, Consejo de Administracidh, la gerencia general, la de 
Relaciones Industrialeh y el de Pisulnzaa. Vara esta estima.-

ción debe tomares en cuenta principalmentei. 

1.- Gastos de operación del ejercicio inmediato ante--

rior. 

2.- Perspectivas de extensión o reducción del campo de 

operación de la empresa. 

3.- Nuevos Productos. 

4.- Voldmen de ventas que se espera en el ejercicio. 

5.- Condiciones generales del remo de la empresa y de-
la actividad económica en general. 

6.- Utilidad en operación esperada por cada producto o 

línea de productos. 
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Situación del mercado. 

8.. Rendimiento de la fuerza de ventas. 

Competencia. 

10.- Veriacionesestecionsles. 

11... Capacidad de producción. 

12.- Tendencia en el futuro de las ventas de cada pro--

dueto.° línea de productos. 

13.- Control interno duceable en la empresa. 

14.- Políticas a seguir en cuanto al trato con los se--

cioniatas y futuros inversionista© (cociales andni 

mns abiertas), consejo de administración, personal 

y dende acreedores, distribuidores, clientes, so--

bierno, industriales y comerciantes y con los habi 

tantos del lulJar donde opera la empresa. 

Cadt.. boa de responsabilidad debe preparar el !Tem 

puesto del que ea responsable de ejecutar. Después de comaita 

do este presupuesto entre todos los funcionarios y hacer las-

correcciones pertinéntes, se incorporaría este presupuesto en 

el estado de resultados dejando un ejemplar del mismo a las - 

¡ruar responsables de su ujecuoidn. 

4.. GASTOS FINANCIEROS 

El contralor o contador en su defecto debe prepa--

rar este presupuesto. De acuerdo al cuadro de organización ya 

ejemplificado el contralor debe hacerlo, pues, él es responsa 
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ble de los intereses, comisionen y situaciones bancarias, ---

fluctuaciones en vclores neeociablea (el contralor es el irsdi 

cado para decidir qué valores deben adquirirse), descuentos -

por pronto pago de clientes, cuentas incobrables y demés gas-

tos financieros. 

Para la elaboración de este presupuesto, deben conside-

raros: 

1.- Gastos'finmcieros del ejercicio inmediato ante-. 

rior. 

2.- Condiciones generales del remo en que opera la em-

presa y de la actividad econdmica en general. 

3. 	Préstamos necesarios a corto y/o lardo plazo. 

4.- Tunde:idee del mercado un la cotización de valores 

'negociable°. 

5.- Políticas de cobranzas. 

6.- Política sobre concesión de créditos. 

7.- Política sobre ventas. 

8.- Factores que originen cualquier otro gasto finan--

ciero. 

También debe comentarse este presupuesto con los - 

eerentea de los demás departamentos de la empresa, antes de -

terminarlo, e incorporarlo al estado de resultados. Un ejem--

plar del mismo lo deben conservar las &reas responsables de -

llevarlo a cabo. 

-148- 



5.- OTROS GASTOS 

Tanto el Gerente de Finanzas como el Gerente de ---

Produoción son responsables de la pruparación del presu,•ueato 

de otros gastos. 

In éste presupuesto al igual que los anteriores, deben tomar-

se en cuenta los siguientes factores: 

1..) Otros gasto© del ejercicio inmediato anterior. 

2.-) Condiciones generales del ramo en que opera la empresa. 

y de le actividad económica en general. 

3.-) Presupuesto de entradas y salidas do efectivo para de.. 

terminar si van las inversiones en valores negociables. 

4.-) Tendencias del mercado en la cotización de valores negó 

diablee. 

s..) Presupuesto de retiros de activo fijo. 

6.-) Cotizaciones un el mercado do los, Probables retiros 

activo fijo. 

7.-) Condiciones y voldmen de producción estimada par:J. oalcu 

lar el costó de las ventas de deoperdicio. 

8..) Factores que originen cualquier otro gasto. 

Al igual que el resto de las cruentas de egresos del presupues 

to, éste debe comentarse con la gerencia general y las geren. 

olas de las otras funciones de la empresa, pura después inoor 

porsrlo al estado de resultados y anexos, estimados para el e 
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jercicio siguientu. Las druso responsables de su ejecución de 

ben conservar un ejemplar del mismo. 

6.- IWUWTO $un LA RIMA . 

21 gerente de finanzas o el contralor, a través de su departa 

mento de asuntos fiscales, es responsable de su estimación, y 

el que durante el ejercicio dirige las finanzas y hasta cier-

to punto encuza los resultados financieros (partidas no dedo 

cibica, inversiones, retiro°, etc.) 

Un otras empresas de menor tamaño, el Gerente 

que los encauza y por lo tanto el responsable 

impuesto mayor o menor...17h otras ocasiones el 

tas, por haber logrado unas ventas elevadaso 

ye en su importe. Otrt,:s veces, son varios los 

del mismo . En estas situaciones lo que puede 

buir a algunas de estas áreas 3ste impuesto y 

ta indicar a las domas áreas responsables. 

General es el - 

del pago de un-

gerente de ven-

afnimas, influ. 

responsables --

hacerse, es atri 

mediante una na 

Debe comentarse también este presupuesto con loe funcionarios 

de los primeros niveles, con objeto de determinar Si es conve 

niente o no presupuestar las inversiones, desembolsos o cual-

quier otra operación financiera que se habla estimado antes -

de hacer el calculo de este impuesto. Una vez aprobado se in. 

corporarfa un el estado de resultados presupuesto. 

El arca responsable de este egreso debe conservar un ejemplar 
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de su odlculo. 

7.- PARTIOIPACION DE LOS TRABAJADORES EU L4 

UTILIDADZSe 

Para esta última deducción a la utilidad neta esti 

macla del ejercicio, procede lo indicado para lu estimación --

del impuesto sobre la renta y por lo tanto el calculo corres-

pondiente de la participaoidn de utilidades a repartir. 

El Presugaesto de Resultados.. 

El presupuesto de resultados lo es mi.Ts que el resd 

men del presupuesto de incresos y ecresos para un ejercicio - 

contable que se plasma en un estado de resultados al que la -

empresa supone llegar al terminar el ejercicio. 

Un los presupuestos de resultados deben prepararse adeMs del 

estado acumulado por doce meses, todos los estados que se rtl.. 

quieran, ya sea mensual, trimestral, semestralmente, o sur --

quiste otro periodo en que se deseen comparar los resultados - 

'reales con los presupuestados. Para tal fin, los presupuestos 

de ingresos y elresos deben estimarse para cada uno de estos-

períodos, considerando los faCtOres que puedan alterarlos (va 

riaciones estacionales, rentas de temporada, etc.) y no Calen 

lar el total anual y obtener la proporcidn al periodo parcial 

que se necesite. También hay que tomar en cuanta que las varia 

°iones del costo real con el estandar se pueden iwesentar au- 
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launtando o disminuyendo al costo de ventas y su andlisis que-
da soportado por un anexo. 

Es indiscutible que loa presupuestos son un magnífico instru-

mento para la dirección de una empresa que permite lograr la-

mejor eficiencia de su personal u través de una supervisión -
directa y oportuna. La necesidad de elaborar presupuestos ins-
tan elemental, que tal lno finanzas doméstica' se basan por. -

lo general en estos. Sin embargo, debe tomarse un cuenta la -

actitud de cada uno de loó encargados de las éreas de respon-

sabilidad hacia el presupuesto, ya que una buena opinión sobre 

él, crea un ambiente para el logro del éxito de sus metas. 

A continuación se indican algunos de los efectos que puede cae 

par una reacción desfavorable de las boas responsables hacia 
los presupuestos: 

1.-) La presión del presupuesto tiende e unificar al personal 

en contra de la gerencia general y coloca un tensión a-

loe empleados a cargo de cada área de responsabilidad,-

y muchas veces lleva a la declinación del trabajo bien-

a la agresión con sus supervisores y/o con sus subordi-

nados. 

2.-) El departamento de contabilidad general y el de costos, 

al investigar las desviaciones importalter con las per-

sonas responsables puede ooaoionar choques con ellas y- 
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auscitar multitud de problemas, hasta winuralisar un --

descontento y antipatía de todo el pureonal hacia ellos. 

3.-) El uso del presupuesto tiende a que las personas romn 

sables solo se dediquen a los problemas de su úrea y ha 

gas caso omiso de los problemas de otras drene, con los 

que tambidn tratan, creando una diviaidn y un clima de 

competencia perjudicial que acaba con la coordinación 

que debe existir permanentemente en una empresa. 

4.- Las pernonns responsables de cada boa leen con deocon-

tonto y menosprecio loa informes de su actuación porque 

éstos sólo muestran resultados pasados y no las explica 

cionec de las desviaciones con el presupuucto, que --

ellos a simple vista conocen y pueden prever que en po-

co tiempo se oorreGirdn, porque ya se ha tomado medidas 

correctoras de tal o cual deficiencia, es decir, ella a. 

al leer los informes, quisieran que éstos reflejaran Ia 

situación presente, de ese dfa y no lo que sucedió la -

semana o el mes anterior. 

Las personas a cargo de cada área de reeronsabilidad, a 

veces pueden sostener que hacen su trabajo lo mejor que 

pueden hacerlo, por lo que necesitan que los estén vial 
-ludo continuamente ya que ellos no hacen caso a la pre 

sida de los presupuestos. 

Los encargados de las áreas de restionsabilidad pueden - 
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culpar al contralor de que su personal de éste no puede 

estar controldndolos por no conocer a fondo la clase de 

trabajo que cada urea desarrolla y que frecuentemente -

se percatan que son personas de criterio estrecho que - 

no aceptan explicaciones de ellos de ninguna' especie 

no que tratan de culpar de negligencia a dichas ¡reas. 

La habilidad de un gerente general para obtener eficiencia de 

su personal se mide a través de su libertad para tomar deci--

sienes y su poder de convencimiento. Para lograr cualquier ob 

jetivo es necesario que exista un fundamento que motive o im-

pulse a obtenerlo. Ahora bien, el deseo de cumplimiento que -

puede despertarse en nada persona, varía seda las bases que-

se establezcan para lograr une nata. Por ejeaplo, 'para el col 

to de mantenimiento puede pagarse al obrero de acuerdo al nd. 

aero de horas trabajadas, o e las reparaoiones. efectuadae, o-

blea, cubrir un sueldo mensual fijo. Entonces, deben tomarse-

en consideracida las bases que se escojan para remunerar tal- 

o cual gasto con el fin de despertar una :Mimada en beton 

oso tanto del personal como de la empresa. El establecimiento 

de incentivos bien planeado puede dar magníficos resultados. 

al  respecto. 

El contador pdblioo independiente o el contralor que implaate 

el sistema de contabilidad por áreas de responsabilidad, debe 

tener también la habilidad necesaria para que el mismo tenga. 
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éxito en la empresa. 

Para estol debe oersiorarce de que onda ~cona rumnor.blu —

de Dada érea elabore su propio presupuesto con objuto de que. 

él mismo lo vigile y respete en la pr4ctica para que en cual-

quier momento en que se le presente su informe de actuaoidn,—

puedan solicitdraele explicaciones cobre las ducviaciones resul 

tantee de la comparación de lo que él realizd con lo que él —

había estimado realizar, y no doy oportunidad a que eluda rus 

poncabilidaduse  en el supuesto qua 41 no hubiera preparado el 

prdaupuesto 
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VI 

"C UEOLUS I ONU S" 

El desenvolvimiento de la Contabilidau ha llegado hasta el -

punto actual en que una empresa tiene establecido un plan anu 

al de actividades, y en torno a 41 se estiman loa presupues-

tos de injresoa, costos y gastos fijos controlados por áreas 

de ruspow.abilidnd y los estLtndures aplicables a los débitos 

variables para la valuaoldn de la producoidn aplicando el .-

coato directo esténdar, asf corno a loa débitos variables a.. 

plicables a los gastos du distribucidn. gin esta forma tante-

los imesoa como los egresos son controlados estrechamente-

gracias a la " Contabilidad Administrativa" que sirve a lo. 

miembros de la empresa y no a la " Contabilidad Financiera " 

que es la més utilizada un nuestro medio. Son pocos en reali 

dad los que conocen que la contabilidad no sólo sirve para - 

presentar razonablemente la situandn financiera y los resul 

todos de las operaciones de una empresa con el fin de que .. 

terceros interesados, tales como el fisco, acreedores, inve, 

sionistas y pdblico en guneral, Jueguen del progreso o retro 

so de una empresa; sino que tenbién debe la contabilidad ser 

útil a la administración de una manera constante, al conver-

tirse en un instrumento de control interno permanente que le 

permite tomar decisiones oportunas, gracias el estableoimien 

to de un sistema contable que incorpora presupuestos, están-

dares.  y áreas de ?esponsabilidad en sus informes. 
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medida que el hombre de empresa vaya interiorizIndose del. 

beneficio que le rapo. ta un sistema de cwtabilidad adminis—

trativa a su servicio, la contabilidad surd mejor apreciada, 

lo que redundará en un ruconocimiunto_a la profesidn y dard. 

luzca. a que le sean abiertos nuevos campos de accidn en los. 

que la contabilidad habrd de progresar a ritmo del.desarrollo 

de todas las activi.dadus del hombre. De lo contrarió, si la. 

ciprina privada y pdblica no obtiene resultados objetivos de 

la contabilidad, ésta automdticamentu, surd relegada a la re 

taduardia del progreso' de la humanidad. 

La profeaidn contable evoluciona y responde a las exi.gencias 

de una sociedad dindmica, colocando al alcance y servicio de 

la administración, con cluecos du arogreao, de éxito, de obte 

mor las mIximas utilidades y los mínimos costos y gastos, de 

otorgar un servicio mejor y a más bajo cooto a la comunid¿l—

y de guardar una linea de conducta equilibrada y compatibl;J—

con valoras humanos y la estimacidn pdblica, una herramienta 
valiosa, que en algunos casos puede sor considerada indispon 

sable y un otros conveniente, pero que en todos ellos coayu-' 

va a la oonsecuoidn de sus objetivos. 
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