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INTRODUCCION.

El desarrollo de‘un pueblo, de. un pais o de una  --
empresa dependen en gran parte de la evolucién que se vaya. .-
teniendo en sus conocimientos, en su cultura general, en su-
actividad econémica a la modernizacidén de un sistema'y fechg
logia que a través del tiempo vaya encontrandd_con el'iﬁge-~
nio de Suvcreatividad y de las nuevas formas que satisfagan-

su modo de vida.

El interés por el que me inclinré a desarrollar es-
te trabajo fue debido a quc gran cantidad de empresas que --
actualmente estdr funcionando en nuestro pais tienen pérdidas,
y dichas pérdidas sec deben a la falta de control en sus gas-
tos y costos, existicndo técnicas tan modernas para contro--
lar dichas erogaciones no las ponen en vigor, por lo que el
objeto fundamental de mi trabajo lo encarino a desarrollar -
una de estas técrnicas; 1la que considero mis importante en la

Contabilidad por Areas de Responsabilidad.

Esta tesis trata principalmente de mostrar una téc
nica relativamente nueva, un tema que nos indica la forma de
controlar los gastos y costos y de esa manera también ayudar
a desarrollar la 6ptima superviviencia de. la empresa, median
tc el uso de la comparacidn de datos recales con datos pre-es

tablecidos.



Se trata de una tesis diferente, que en ninguna for
ma es algln descubrimiento, sino mids bien es un trabajo de in
vestigacién que ofrece una nueva perspectiva donde muestra en
forma detallada el uso y el alcance que puede ofrecer para op
timizar resulrados en una empresa; sin importar que sea medig

na, grande, privada, pGblica, nacional o transnacional.

Segin algunos autores conocedores del tema, es la -
forma de enfocar las obligaciones de todo el personal sin im
portar el departamento o el nivel de la empresa, utilizando -
medidas de control para ajustar y medir en forma adecuada las

erogaciones que se consideren necesarias de las no necesarias.

Una herramienta que es indispensable en contabili--
dad por dreas de responsabilidad es el control presupuestal,
sin el cual no podria existir 1la Contabilidad y aln menos el

control.

Trataré de ver su interrelacién y las ventajas que

proporcionan.

Otro de los objetivos que persigo con esta tesis, -
es mostrar lo prictico, adaptable y fidcil que resulta la im--
plantacidn de este sistema para cualquier tipo de negocio sin
importar el tamafio, la magnitud o el capital, obteniendo re--
sultados G6ptimos y de facil comprensién, inmediatos y de cos-

to muy rteducido.



Por f{iltimo, mi mds sincero agradecimiento a todas
aquellas personas que directamente me han auxiliado en este

trabajo.



_ ASPECTOS GENERALES DE La

CON‘TABILIDAD POR. AREAS DE RESPONSABILIDAD
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I GENERALIDADES

En las Gltimas décadas, la diversificacién de la -
Contabilidad ha sido tan amplia, que en cada una de sus ra--

mas existe ya, un campo diferente de especializacidn.

Por tal motivo con. 1a flnalldad de com render me-~

jor a la contabilidad como una téCHlC&'?
nos estas 'dos ‘preguntas:
1) :Qué actividad dete
2)77 7 ;Cuando apAfété;iéhcontabi

do su‘desarroliq?

Podemos dec1r, que loswlnl 1os;de 1a‘contab111dad

aparecen a raiz -de 1as act1v1dades del comerc1o, una forma-

elemental de &sta es e1 "trueque” el cual tiene su origen-
en los hombres més pr1m1t1vos y se va desarrollando con la-

formacidn de c1udades.,

Desde la.&poca de-Babilonia, una de las ciudades-
mis antiguas, Se’utilizé‘la COntabilidad~para el comercio ;

aqui se encuentran 105 prlmeros 1n1c1os como actividad pro-

piamente dlcha.,

““En ‘la edad media, la contabilidad siguié en pricti
ca; en Italia.era.una actividad-usual y necesaria, en ésta-

hay testimonios fehacientes de la prdctica contable; libros



y compaiias dedicadas a esta actividad.

En la edad moderna, se empieza a formar un nuevo -
sistema de produccidn el 'capitalismo™. Este cambio trae --
consigo la denominada revolucién industrial, donde se crea -
una gran actividad econémica surerior a la de las épocas pa-
sadas; la aparicidén de miquinas hace aumentar la produccidn,
incrementando el comercio internacional.. Aqui la contabili-
dad se convierte en una actividad necesaria para el manejo -
de capitales, surgiendo ramas como la contabilidad de costos,

auditoria externa, socicdades, etc.

La Contabilidad en México:

En la época precolombiana, los aztecas ya tenian -
su métode contable; usaban un sistema para contar y medir, -
llevando las cuentas y registros por escrito usidndolos como-
por ejemplo para la recaudacidén de impuestos y el pago de --

tributos.

En la época colonial se aplica la contabilidad pa-
ra mancjar 1la economia.del Virreirato, se contaba con un 1i-
bro de ingresos del tesoro de la Real Hacienda de la-Nueva -

Espafia.

No es sino hasta el México independiente cuando se

establece la primera escuela de ensefianza contable,



En '1a época actual, el desarrollo de la contabili-
dad dada su diversificacién, ruenta con técnicas tan adelan
tadas como cualquier otra ciencia. Una de &stas té&cnicas mo
dernas que enlaza a las ciencias administrativas es la Conta

bilidad por Areas de Responsabilidad.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad apare
cibd ligada a las empresas de servicio plblico de energia ---
eléctrica de E. U.; por el afio de 1946, aparecen diversos ar
ticulos sobre este tema y a medida que fueron pasando los --
afios fueron aumentando dichos estudios, siendo ahora en la-
actualidad de una aplicacidn muy extensa en nuestro medio, -
ya que puede aplicarse este sistema en cualquier tipo de ---
empresa, sin importar el tamafio de &sta ni el lugar donde es

té ubicada.

i

A continuacién menciono algunas definiciones con -

1:2 DEFINICION

¢l fin de puntualizar todas las diferencias que pudieran---
existir acerca de lo que es la Contabilidad por Areas de Res

ponsabilidad.

Luis Correa Quintero define-a la contabilidad por-
dreas de responsabilidad como ''un conjunto de procedimientos

que sirven como instrumento de la administracién para el con



trol de los costos y gastos, tomando en . cuenta las responsa-
bilidades asignadas a cada funcionario, permitiendo su reduc
cidén al minimo sin perjuicio de la eficiente operacifén de 1la

empresa'.

El C.P. Baltazar Cruz L. dice "Es el método que --
proporciona los elementos para el registro, comparacién y re
porte de los egresos y el aprovechamiento de los recursos --
controlables de la empresa por niveles de responsabilidad pa
ra la integraci6n de la planeacién y control administrativo-

de las operaciones".

Otros autores lo sefialan como un programa que COOI
dina la informacidn contable y presupuestal a cada uno de --
los diferentes niveles de operacién marcados por la organiza
€cidén de una empresa, con objeto de medir los resultados obte
nidos y fijar las responsabilidades en cada uno de dichos ni

veles.

De 1as~définicidnes anteriores puedo resumir que -
es la técnica‘que idéntifica las operaciones, gastos, costos
e ingresos con el funcionario que tiene a su cargo la respon
sabilidad y el control de los mismos, el cual ﬁresentando la
informacién real, en comparacidn con lo pre-establecido nos
indica las diferentes alternativas para la toma de.decisio--

nes.



I:3 IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION
POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

A través de los afios, las empresas han visto lo --
importante que es tener un buen producto, sistemas modernos-
de produccibn, excelentes medios de distribucién y ademds --
contar con personal altamente calificado. Pero se habia des
cuidado un punto importante en la empresa; la organizacibn ,
la cual incorpora técnicas encaminadas a lograr un mejor ---
aprovechamiento de los recursos por medio de una programa---

cion adecuada de los gastos.

La contabilidad por dreas de responsabilidad es --
una técnica que ayuda tanto a las grandes como a las media--
nas empresas a controlar sus ingresos y egresos, de acuerdo-

a los departamentos responsables.

Debido a las diferencias de criterios que existen-
y que se han ido formando a través del tiempo con respecto a
lo que es contabilidad y a lo que es la administracién; ex--
pondré brevemente algunas definiciones de contabilidad y pog
teriormente algunas otras de administracidén, para dar asi --

una idea apropiada de lo que puede y debe ser:

a) Definiciones de Contabilidad:



10

Seglin, Elias Lara Flores; la contabilidad es "La -
ciencia que ensefia las normas y procedimientos para ordenar,
analizar y registrar las operaciones practicadas por unida--
des econémicas individuales o constituidas bajo la forma de

Sociedades Civiles o Mercantiles',

El Instituto Mexicano de Contadores PGblicos dice:

"Es la técnica que produce sistemdtica y estructuralmente in
formacidén cuantitativa en unidades monetarias, de las tran--
sacciones que realiza una empresa y de ciertos eventos econd
micos que la afectan, con el objeto de facilitar a los diver
sos interesados, el tomar decisiones de caridcter financiero,

en relacidén con dichas empresas'.

Otros autores sefialan a la contabilidad como un --
sistema de informacibén que recolecta, sumariza, analiza y --
presenta informacidn relativa al negocio expresado en térmi-
nos monetarios con el fin de lograr un control adecuado den

tro de la empresa.

De acuerdo a lo anterior, podemos sefialar que la -
contabilidad es 1la técnica que analiza y clasifica todas las
operaciones de la empresa con el fin de dar resultados econd

micos del estado que guarda la empresa.



IR

b) Definiciones de Administracién:

J. Fernfindez Arenas, define:"Es una ciencia social
que persigue la satisfaccién de objetivos institucionales --
por medio de un mecanismo de operacibn y a través del esfuer

zo humano.

George R. Terry sefialé: '""La Administraci6n es un -
proceso distintivo que consiste en la planeacifn, organiza--
cidn ejecucién y control, llevados a cabo para determinar y

iograr los objetivos, mediante el uso de gente y recursos'".

Brech, describe a la Administraci6n como 'un proce
so social que lleva consigo las responsabilidades de planear
y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa-

para lograr un propdsito dado'.

De 1o anterior se desprende que la Administracidén-
es la técnica que lleva consigo el proceso de prever, pla---
near, dirigir , organizar y controlar los recursos socialesy

econdmicos para el funcionamiento 6ptimo de la empresa,

La importancia que reviste la Contabilidad y la Ad
ministraci6én dentro de la Contabilidad por Area de Responsa-
bilidad es fundamental, ya que con la contabilidad se inte--

gra dc una serie de normas y procedimientos para recolectar,



analizar y presentar informacién, Y la administracién nos-
ser4 de gran utilidad para planear, organizar y controlar --
los elementos que la integran y sblo a través de una buena

direccién combinados con los elementos técnicos, materiales
y humanos de la empresa, tendremos la posibilidad de compe-

tir con otras con gran éxito.

1:4 IMPLANTACION DEL SISTEMA

Para establecer un sistema de Direccién y Control
por Areas de responsabilidad en cualquier negocio, seri ne-
cesario primero determinar los departamentos que la integran
y las funciones que tendrin los mismos, actualizar las poli
ticas y procedimientos, coordinar sus funciones para acoplar
con el buen funcionamiento presupuestal, la asignacidn de -

responsabilidad y la fijacién de objetivos.

La implantacién de este sistema requiere de un es
tudio completo, lo que significa que para poder comprenderlo

mejor lo dividiréd en tres ctapas:

a) En la primera daré las bases sobre las que se

fundamente.

b} La segunda, los elementos a considerar.



A)
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c) Por ﬁltlmo, las ventaJas ydcsventhas que se

“ obtienée con la’ 1mp1antac16n.»

BASES : -
Definir la estructura de la drgéniiaéidnfdé 1la em-
presa, delimitando clarameﬁte-lasjfesponsabilida--

des de cada puesto.

Por medio del catilogo de cuentas codificar Areas
de Responsabilidad y designar las funciones. de ca-

da una de ellas.

Establecer un método para analizar y segregar los
costos de acuerdo con la organizacibén a través de

un control presupuestal efectivo.

Actualizacién de los métodos y procedimientos con-
tables, de tal manera que se pueda codificar y con
tabilizar los gastos por dreas de responsabilidad-
correspondiente, asi como el disefio de formas y ra
yados necesarios que permiten obtener relaciones -
de gastos por cada cuenta y la elaboracibébn de sus-

informes analiticos.

Estructuracidén de un nuevo catdlogo de cuentas, in

cluyendo las cuentas sub-cuentas y sub, sub-cuen--



B)

tas necesarias para el control por Areas.

Elaboracidn de un presupuesto de costos y gastos. -
en relacidn a cada irea de responsabilidad, esta--
bleciendo 1a vigilancia y elementos del control --

del mismo.

Presentacidn mensual de los resultados por areas -
de responsabilidad en los Estados Financieros, asi
como un control del sistema que muestra las aclara

ciones a las variaciones resultantes.

Coordinacién de un Brgano de supervisién que cuide
el desarrollo y la evaluacién del sistema.
ELEMENTOS A CONSIDERAR.

Coordinaci6én.- Es el elemento indispensable de ac
tividades para lograr dentro de la empresa un equi

librio y una armonia indispensable.

Trabajo Conjunto.- Con el propbésito de estar en -

conformidad con politicas y procedimientos.

Divisidén de actividades necesarias.- Deberd ser -



realizada de comGn acuerdo con cada departamento
para que puedan scr desempefiadas y a 1la vez com--

prendidas por todo el personal que abarque.

Delegacibn de Autoridad.- Cada jefe siempre serd
responsable de los resultados de las decisiones -
que ha delegado, en é1 estard la responsabilidad
de definir y decidir qué persona es capaz de rea-
lizar una tarea encomendada, considerando la capa
cidad del personal disponible para ser utilizado

lo mejor posible.

Disciplina.- Los acuerdos entre una empresa y --
sus empleados exige obediencia, atencibn y coope-
racibén; estas normas establecen la clase de disci

plina que requicre el trabajo.

Flexibilidad.- EI progreso de los procedimientos
técnicos y cambios de personal en una organiza---
cibn, exigen frecuentes cambios y modificaciones,

que se vayan sucediendo sobre la marcha

Centralizacién.- Es un principio muy importante

dentro de la organizacién, "Todos los informes ob
tenidos por parte de la organizaciébn, convergen -
hacia el cerebro'". Asi parten las drdenes de 1la
direccién hacia todas las partes de la organiza--

g . -
cibn, ponilndolas en movimiento.
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Lo
VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Entre las ventajas que nos proporciona este siste

ma podemos seiialar:

Dado que las operaciones se reflejan desde su ori-
gen y de acuerdo con su responsabilidad asignada;
se efectuart en cada departamento el control-de -

los costos y gastos relizadas por la empresa.

Con este sistema no sélo se conocerén las varia -
ciones, sino ademis 1la explicacién de las mismas, de
esta manera facilitar4 las medidas correctivas ne

cesarias.

Simplificar4 la integracién de la contabilidad con
los presupuestos y la organizacién, admitiendo téc
nicas contables que son bené&ficas en cualquier ne

gocio.

Como resultado de la divisién de responsabilidades
permite conocer en determinado momento la eficien-
cia de operacién de cada fdrea y el desarrollo inte

gral de las diversas funciones departamentales.



Los presupuestos en este sistema son puy importan
tes, ya que es la base en quc se estructuran las
operaciones, por lo que deberdn scr respetados --
tanto para la persona que ha intervenido en la ela
boracién, como por el responsable del Area, cui--
dando que no resulten variaciones entre lo planea

do y lo real.

Determina y sefiala al responsable directo de las -
variaciones noctables que pudieran_;ausap problemas
a la empresa, €sto es, que ﬁnicamente se ‘investi--
gan aquellas freas y partidas cuya impértancia'io-

amerite.

Con la creacibn de 4reas de responsabilidad se in-
tegra un cuerpo administrativo, que incluyve desde

el gerente hasta el personal supervisor de la plan
ta. Siendo posible medir el aprovechamiento de ca
da supervisor en la administracién de su frea, me-

diante los informes de gastos.



10.

Las personas se van

acostumbrande a la forma de re

copilar la informacidn, como a la interpretacién y

estudios de 1os informes.

Con . l1la hoja impresa
responsabilidad, el
ple y claro, ademés

bajo.

Se puede incorporar

de contabilidad por 4reas de -
registro departamental es sim-

de que el costo relativamente

al sistema cualquier cambio ra

dical de la empresa, sin mucha dificultad.

Entre las desventajas del sistema podemos encontrar

las siguientes:

1. Las hojas por Areas de Responsabilidad Ginicamen

te reflejan la relacién entre lo plancado y lo-

real en los gastos y costos variables y no en -

ciertos factores

que afectan el descnvolvimien-

to de la emperesa, tales como la eficiencia de-

los empleados, la integridad de los ejecutivos,

etc.

2. Lo planeado en cifras estad basado en estimacio-

nes y su exactitud depende del cuidado que pon-

ga al efectuar sus investigaciones y estudios -

necesarios.
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3. Las cifras obtenidas en los presupuestos estén
sujetos a cambios de factores externos de la -
empresa, como' son bajas de moneda, cambios en

el mercado, inflaciones, etc.

4, COSteabllldad de su preparac16n, ya que esta no
debe ser superlor a: 1os benef1c1os que se obten

gan de e:Llo_s',L:f:-r»

I:5 PLANEACION

La planeacién por &reas de responsabilidad es el -
proceso que -nos sirve para formular los programas por medio-~
de los cuales, conoceremos las diversas etapas para alcanzar

las metas p:eQeétablecidas.

El_Goptador 0 el Administrador que disefia e implan
ta un sistema nguitéas de responsabilidad, con el fin de no
dejar puntos sin considerar, planea un programa que le sirva
para pronosticar desde la fecha en la que el sistema entrari

en funcionamiento, hasta la valuaci6n del trabajo.

Planeacidén del Programa de Trabajo

A) Preparativos

1. Revisar todos los gastos.y costos de la empresa ,



B)

C)

vPoliticas{”
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asignados por Areas de Responsabilidad

Establecer tiempos estimados y fechas de inicia--

cién.

Recorrido por planta y oficinas.

Establecimiento de los sistemas de,trabajo‘y"sus -

bases.

Revisién del Sistgmé’y Ptocegiﬁy§n§Q$"de;W;

VolGmenes dé tfabaJO,‘

Personal

Estadisticasuy1gf§fic5§; .

Planeacibn del Sistema

Definir los niveles con los que se-va a trabajar.

Catdlogo de cuentas ¢ instructivos.

2.1 Qué dreas debe abértar. A

2.2. Definicién de codificacidn.

Resultados por Areas de Responsabilidad.



D)

E)

F)

El formato que se¢ piensa utilizar
Quiénes lo van a recibir

Qué debe contener

Cuentas

Estadisticas

Variaciones

Comparaciones

Otros resultados

Resultados principales

Relaciones analiticas con el balance -

Antigiiedad de saldos
Variaciones presupuestarias

Estadisticas de Ventas.

Preparacién y Presentacidn a la direccidén de las

conclusiones del disefio del sistema.

Obtener aprobacibn.

Preparar el Programa de Implantacidn.

Elementos necesarios para el funcionamiento

1.

1
1

1

.2
.3

Formas
Griaficas
Manuales y politicas de procedimiento

Archivos



G)

-

-

Ensefianza al personal

Ensayo prictico

Supervisidn de la implantaci6n

Presentacidn a la gerencia del programa . de implan-

tacibn.

»Tgrminaciéh del trabajo



IT

LA ORGANIZACION
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I1:1 IDENTIFICACION DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD-

El paso a seguir después de que se ha establecido
o modificado en su caso el cuadro organizacional, serd deter

minar las dreas de responsabilidad.

Uno de los factores principales para el buen fun--
cionamiento dcl.sistema de la contabilidad por &reas de respon
sabilidad, es que la estructura organizacional esté bien iden
tificada, por lo que el primer paso seré'determinaf{uﬁé?ﬁuéna

organizacién en la empresa.

Los tipos fundamentales de Organizacién son los si-

guientes:

1. Lineal o Militar: . Es la forma estructural mis sen

‘cilla. 'Se delega autoridad en forma de linea rec-
ta, desde su primer nivel hasta el Gltimo,recibien

bdéﬂtddb”subordinado 6rdenes de un solo jefe.
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2. Funcional: La autoridad y resronsabilidad se de-
legan a un determinado nivel, recavendo sobre to-
dos los empleadss y trabajadores, haciendo de es-
ta forma, centros especializados de cada funcibn-

de la empresa.
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3. Lineal y Szaff: Este tipo de Organizacién es
una combinacibn de los dos anteriores, se crea ay
toridad v responsabilidad de linea para cada fun-
cibén de la empresa y se recibe asesoramiento de -

los departamentos especializados en cada funcién.
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La Contabilidad por Areas de Responsabilidad exige
un estudio de cada tipo de organizacidn, con el fin de encon
trar aquél que se acople mejor a las propias caracteristicas

del sistema,

En esta ocasibn, el que mids conviene es el tipo 1i
neal y Staff, en virtud de qué este tipo de organizacidn-
tiende a funcionamiento independiente, el cual se puede apli
car perfectamente al sistema, puesto que tiene un jefe por ca
da departamento especializado, conservando cierta autoridad,
responsabilidad y autonomia por cada funcidn o departamento

de la compania.

La pregunta que surge de inmediato es: ;Cémo vamos

a localizar estos departamentos?

En primer lugar, vamos a determinar lo que es el -
organigrama de Areas de Responsabilidad y después haremos --

mencidén de lo que son los niveles de responsabilidad.



I1:2 GRAFICA DE ORGANIZACION

Un organigrama es la forma grifica de representar
todas las divisiones, departamentos o secciones de una em--
presa en los diferentes niveles de autoridad y responsabili
dad en que se encuentran localizados dentro y fuera de la -

compaiiia.

El control por 4reas de responsabilidad es conse-
cuencia natural del planteamiento de la organizacibn, el --
cual consiste en revisar todos y cada uno de los departamen

tos de la empresa.

Para determinar claramente un organigrama es nece
sario conocer las operaciones que va realizando, a fin de -
distribuir adecuadamente el trabajo y por lo tanto, los de-

partamentos a considerar.

En el sistema de contabilidad por 4reas de respon
sabilidad usualmente se acostumbraba poner el nombre de la
persona encargado de cada departamento, pero en virtud de -
la cantidad de altas, bajas y cambios de personal en laempre
sa, se modificd el criterio y hoy endia con el nombre y/o -

nlGmero del departamento es suficiente.

Nuestro organigrama quedari integrado de la siguien

te manerd:
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Al observar nuestro organigrama se puede distin--

guir inmediatamente los niveles que lo forman, generalmente

en toda empresa, se localizan principalmente cuatro niveles

compuestos de la siguiente manera:

En el primer nivel, se localiza el director gene:-
ral, primer responsable ante la autoridad mfiixima -

que es el Consejo de Administracidn.

En el segundo nivel, esti compuesto por direcciones
dependientes del primer nivel, o sea, direcciones-
especificas como son: Mercadotecnia, Finanzas, Pro

duccién, Recursos Humanos, Abastecimiento.

En el tercer nivel, estd constituido por sub-direc-
ciones dependientes de las direcciones mencionadas-
en el segundo nivel, un ejemplo tipico es la geren-
cia de contraloria, compras, publicidad y personal

de oficina.
En el cuarto nivel, se¢ incluirdn a los departamen--

tos y/o secciones dependientes directamente de las-

subdirecciones inmediatas superiores.

Una vez que se han definido los niveles que integran

nuestro organigrama, sera mis fiacil la localizacién de las --
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irens gue comprenden esos niveles y las funciones que se rea

tizan dentro de ellas.

Ahora bien: Con lo anterior expuesto podria sur--
gir la duda de lo que es un drea de responsabilidad. (Es un

departamento o un nivel?

Un Area de Responsabilidad la comprenden cada uno-
de los miembros de 1a organizacifén dentro del mismo departa-
mento, ya que cada uno de los encargados de dichas Areas se-
rd el responsable de la actividad en su 4rea comparado con -

el presupuesto fijado por ella y para ella.

Esta situacidn coloca a determinados departamentos
en un doble papel de responsabilidad, en lo que se refiere a
sus ingresos como 1la de sus egresos, como es cl caso del de-
partamento de ventas.

I11:3 FUNCIONES

A) Direccidén de Finanzas

Las finanzas reprecsentan un asunto de vital impor-
tancia en muchas actividades administrativas; se requiere di

nero para cubrir la nfémina, para la compra de materia prima,



para equipar la planta con la maquinaria requerida y para --
vender a los clientes, esperando el pago hasta una fecha pos
terior. Las finanzas hacen posible afrontar esas necesida--
des escnciales y su administracidn es de vital importancia -

en toda empresa.

El significado de finanzas incluye no sélo la ad--
quisicidn, erogacidn, ahorro, préstamos e inversiones de los
fondos materiales, sino tambi&n la adquisicidn y utilizacién

de capital en las operaciones normales de la empresa.

También lleva implicito el buen aprovechamiento y-
administracién de todos los ingresos, egresos y titulos de -

capital.

Algunas de las actividades mis importantes para la

direccib6n de finanzas son:

1. Efectuar y emitir los Estados Financieros requeri-
dos con propdésitos fiscales, bancarios, accionis--

tas, etc.

2. Formula, coordina, analiza y mide los presupuestos
a corto y largo plazo, determinando las causas de

las desviaciones y posibles soluciones.



B)
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Revisa funcines de tesoreria con la mira de con--
trolar el otorgamiente de crédito, la cartera, --
las cuentas por cobrar y la cobranza efectiva.

Establece los procedimientos para el control ade-
cuado de inventarios, fijando y valorando las di-

ferencias,

Evalia programas para fusiones, consolidaciones de

capital.

Participa en la planeacidén de proyectos e inversio

nes a corto y largo plazo.

Mantiene lazos con auditoria interna y externa, --
con la intencidn de asegurar resultados sanos en -

el negocio.

Direccidn de Produccidn

Una de las drecas de mayor importancia en la adminis

tracidn basica es la produccitn.

El director de produccibn, entre otras cosas deberi:

Planear la selecci6tn de maquinaria que se acople me

jor.



2. Organizar el espacio de la planta, procurando la -

continuidad en el proceso productivo.

3. Controlar la existencia de materiales de produc---

cibn, estableciendo niveles midximos y minimos.

4, Preparar los pronésticos productives vy programas -
de produccién, previendo contingencias de Gltimo -
momento, como puede ser: material, mano de obra, -

herramienta, etc.

5. ' - Examinar- la-producci6r o5 ‘procedimientos de tra-

‘bajo, el édstd.}?ié—calldé “del producto.

6. Inspeccionar y conservar la planta en 6ptimas con-

diciones, tanto en el mantenimiento rutinario de -

equipo como la reparacidn del equipo dafado.

7. Sugiere mejorar en los procesos productivos, expli

cando métodos y normas detallados del trabajo.

) Direccién de Mercadotecnia

La mercadotecnia es una funcién de primera importan

cia para la mayoria de las. empresas.~ Por“lo general, para --



que una cnpresa subsista, los productos o servicios que ---

ofrece deben estar de uacuerdo a las necesidades de los - -

clientes.

director

Las funciones principales que debe considerar el -

de mercadotecnia son:

Proporcionar informacidn concisa sobre mercados y

mercadeo, identificando las oportunidades del nego
cio considerando: posicién del mercadeo, competen-
cia, liderazgo del producto y posibles mejoras en

general,

Planear y programar los cambios cn el producto.

"E1l producto correcto en el momento oportuno'.

Estudiar la conveniencia de lineas de productos en

base a las ventas, costos y ganancias,

Planear la publicidad y promocibn de ventas, se --
leccionando el tiempo, los medios y la evaluacibn-

de la efectividad.

Se responsabiliza por las ventas, desarrollando --

los mercados basicos y analizando los. resultados.

Controlar el servicio del producto, es decir, no
puede introducir nuevos productos hasta que sea ca

paz de mancjar cualquier queja sobre éste.
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1y Nireccidn de Recursos Humanos

El Area de Recursos Humanos enfoca su atencién a -
los problemas administrativos desde el punto de vista persc-
nal, subrayando la efectividad de los empleados en sus traba

jos como clave para el éxito administrativo.

La administracién de personal abarca un-grupc de -
funciones bastante amplio, de las cuales el director de re--
cursos humanos deberd tener especial atencién en lo que se -

refiere a:

1. Mantener fuentes de reclutamiento para la contra-

tacién de personal competente.

2. Desarrollar y mantener la disciplina, apegindose-

al reglamento de trabajo.

3. Brindar oportunidad de desarrollo al personal, --

concediendo ascensos, cambios y promociones.

4. Inspeccionar procedimientos de scguridad industrial,
manteniendo las instalaciones satisfactoriamente pa

ra prevenir enfermedades o accidentes de trabajo.

5. Evaluar méritos y administrar sueldos y salarios

?
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compensando a cada empleado con un trato justo y .-

pago equitativo.

6. Asesorar al departamento legal en cuanto al contra
to colectivo, asuntos sindicales y otros servicios

similares.

E) Direccién de Abastecimiente

El Area de Abastecimiento, como su nombre lo dice,
se encargari de proveer a toda la cmpresa de todo lo necesa-

rio para llevar a cabo sus operaciones normales.

Las funciones principales que realiza esta gerencia

son:

1. Abastecer de materia prima a la planta, previendo -

tiempos, costos Yy almacenamiento.

2. Autorizar las frdcnes de compra aprovechando los -
descuentos por cantidad, por pronto pago, bonifi-

caciones, etc.

3. Establece y est4 en contacto con proveedores del =

extranjero.
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1. Controla los niveles de existencia tuanto en los al

macenes de materia prima como de productos termina

dos.
5. Verifica la distribucién de productos terminados.
6. Comprueba el surtido de refacciones de maquinaria,

con el fin de contar con éstas, en cualquier momen

to.

El arte de aplicar el tipo de actuacibn que mis -
responda en un caso financiero, de mercadeo, productivo de-
abastecimiento o de reclacién industrial, es un reto para las
mejores mentes administrativas. Pero existe una caracteris-
tica en comfin de todas éstas; cuando sc reconocen y se apli
can las técnicas administrativas, los resultados son directa
mente proporcionales en la medida en que se usan correctamen

te.

I1:4 LA ORGANIZACION CONTABLE

La aportacién mis grande que nos dard la organiza-
cidn contable para la elaboracidén del sistema por Areas de -
Responsabilidad, e¢s establecer controles bdsicos ¢ indispen-
sables que nos reflejen todas las operaciones que sc¢ lleven

a cabo, 1identificdndolas con cada 4rea responsable y a la -



vez mostrando adecuadamente la informacidén solicitada.
El profesor Maximino Anzures, en su libro de Con-
tabilidad dice: '"Los elementos mds importantes de la orga-

nizacidén contable en términos generales son:

a) Plan o Catdlogo de Cuentas, a través del cual

se establece la coordinacién de los hechos.

b) Documentos que sirven para captar y comprobar

las operaciones.

¢) Libros principales y'éuxiliares.

A continuacibn trataré de explicar el funcionamien

to de cada uno de ellos:

A) Catilogo de Cuentas

El catflogo de cuentas es el clemento basico de --
cualquier sistema contable. Presenta el conjunto de nombres
y nlimeros, ordenados de acuerdo a las diversas cuentas de ba

lance, resultados y de orden que utiliza la compainia.

Tomando como base el organigrama dec la empresa, es
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conveniente establecer una codificacibn de las 4reas de res
ponsabilidad que permita identificar entre s{ los diferentes
departamentos y niveles de organizacién, facilitando de esta

manera, la clasificacién y el registro de la documentacién -

R O
S

contable.
Con el uso del catflogo de cuentas se obtienen las
siguientes ventajas: = .. S , ;“t‘ﬁ\ of
» R e oy e
1. VS¢'unifica\elfdriteriq~d§—las;;, ) ,,K;A”Ib‘

2. Se facilita el cc de'1as operaciones.
3. Se obtienen mis rapidamenté los datos para la

pfeparacién de los informes.
4. Hay una mayor facilidad y rapidez en 1la fbrmu—

lacién de los Estados Financieros.,

Existen varias formas de desarrollar un catélogo -
de cuentas, cn nuestro caso ejemplificando una empresa indus

trial, usaremos un procedimiento de letras.

Para identificar el Area por Responsabilidad ser4:



Direccién de Produccibn:

Ingenieria de Disefio 1001
Control de Calidad 1002
Manufactura 1003

Direccién de Finanzas

Auditoria 2001
Contraloria 2002
Tesoreria 2003

Direccibn de Recursos Humanos

Legal 3001
Personal Oficina 3002
Personal FA4brica 3003

Direccién de Abastecimiento

Compras 4001
Almacén 4002
Distribucidn 4003

Direccién de Mercadotecnia

Publicidad 5001
Administracién de Vtas. 5002
Anilisis de Mercados 5003

Para las cuentas de Balance:

ACTIVO

Activo Circulante
100 Caja y Bancos
100-1 Caja General

. .

1000

2000

3000

4000

5000

41



100-5 Banco "X'" Moneda Pxtranjera (U.S.)

101 Cuentas y Documentos por Cobrar

101-1 Cuentas por Cobrar

101-9 Estimacidén Cuentas Incobrables

102 Inventarios .

102-1 Materias Primas

102-8 Estimacién para Variacidnes>en Inventarios

ACTIVO FI1JO

105 Propiedades, Planta 'y Equipo

105-1 Terrenos
IOS-é Depreciacién Acumulada de Equipo de Reparto

ACTIVO DIFERIDO

107 Depbsitos en Garantia
107-1 Pagos Anticipados
107-2 Gazstos de Instalacidn

PASIVO CIRCULANTE

200 Cuentas y Documentos para Pagar
200-1 Sueldos para Pagar



201
202-1
202-1
202-4

205

1 208-1

205-4°

300
301
302
303
303-1
303-4
400 .
401
402
500

501
501-1

501-6

502

Acreedores Diversas

Pasivo a Largo Plazo

Cuentas y Documentos para Pagar
Documentos por Pagar

Préstamos Hipotecarios

QOtros Pasivos

Rentas Cobradas por Anticipado = =

Interéses Cobrados por Anticipado

~Capital Contable

7 Capital Social

Reéervas de Capital
Superivits y Déficits
Utilidades de afios anteriores
Pérdida del Ejercicio

Cuentas de Orden

Cuentas de Orden Deudor
Cuentas de Orden Acreedor
Resultados

Ventas Netas
Ventas

.

Bonificacidén Sobre Ventas

Costo de Ventas



503 Gastos de Venta

503-1 Comisiones a Agentes
503~6 Embarques'y Fletes

504 Gastos de Administracién
504-1 Sueldos Base

504-8 Finiquitos

505 Gastos de Operacidn
501-1 Honorarios

505-5 Donativos.

Para establecer nuestro catilogo de cuentas serd -
necesario tomar en consideracibn, una clasificacibn sistemé-
tica acorde con e¢l sistema de Contabilidad por Arcas de Res-
ponsabilidad, va que va a constituir la norma escrita de - -
caricter permanente, previendo en la elaberacidén de su dise-
fio cualquier posible medificacibn, con fin de incluir todas

las cuentas que el sistema reguiera.

B) Documentacidn Contabie

La fuente de toda informacifn por Areas de Respon-

sabilidad, estd originada por la documentacidn contable.
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Las escrituras, certificados, bonos, letras, soli-
citudes, contratos, informes, pagarés, letras de cambio, avi
sos, boletos, memos, tarjetas, requisicionés, facturas de com
pra y ventas, p6lizas, cheques, contra-recibos, pedidos, en
tradas y salidas de almacén, vales, cuentas por pagar, etc.
Forman parte de la organizacién contable y nos sirve para to
mar conocimiento de las operaciones y movimientos que consti’
tuyen la actividad de las Areas de Responsabilidad en rela--

cién con los hechos econdémicos de la empresa.

Es recomendable formular instrUCtivds;,prévia cla-
sificacién de operaciones departamentales donde ‘se 1nd1quen
los documentos y of1c1nas 1nterre1ac1onadas, completéndolo -

con diagramas y dibujos.

La documentacién}coﬁtabieffienéGLas_Siguienteijug

ciones:

1)} Captar vy 1ocalizar11as’operaciones
2) Compfbbafiés

3) Justificarlas.

4) Serv1r por ordenar e 1nformar

5) Como medio de contabilizaci6n
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Una vez clasificada por Areas de Responsabilidad -
los diferentes gastos y costos de la empresa, se agrupany -

clasifican metédicamente, para lo cual nos servimos de los -

libros.
C) Libros Principales y  Auxiliares

Los libros principales utilizados”enfnuestro'casp
serédn:

a) - Diario Géneral.- Sirve para registrar las ---
operaciones conforme se van realizando, siguien
do un orden cronolbgico; 1las anotaciones se --

llaman asientos de diario.

b) Mayor.- Cada plgina corresponde a una cuenta,
puede ser de naturaleza deudora o acreedora; -
el conjunto de asientos de diario reflejados -

en cuentas separadas nos da el libro mayor.

c) Inventarios y Balances.- La'sumg de los sal--
dos mensuales en pégina de'mayor nos reflejan-

el estado de resuitaddS'y el balance general.



Como auxiliares usarzmos los siguicentes libros:

d)

e)

o

g)

h)

Compras.- Se anctan las compras de contado
crédito, nacionzies, importacibn, descuentos -

sobre compras.

Ventas.- Pondrexos todas las ventas de conta
do, crédito, nacionales, de exportacién y fle

tes.

Ingresos.- Pasaremos los depbsitos;.abonos y
cobranzas del bamco; cheques cancelados, co-

misiones y cargos del banco, otros ingresos.

Egresos.- Se enumerari el consecutivo de po-
lizas, cheques, d= cada uno de los bancos en -
que se tenga cuenta, la suma total serdn los -

egresos totales d= cada banco.

Caja y Bancos.- La disponibilidad inmediata -

que tengamos en czda banco, el movimiento in--

“greso-egreso para conceder el saldo diario



GRAFICA DE ORGANIZACION CONTABLE

—lr REQUISICIONES DE COMPRAS POR AREAS OE RESPONSAB!LIDADJ

FACTURAS
DE COMPRA
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11:5 MANUALES, POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

El funcionamiento del método por Areas de Respdh-
sabilidad, implica en todo el personal y en cada uno de los
departamentos de la organizacibn una mayor delegacién de au

toridad y responsabilidad.

Para este fin, la empresa se vale de los manuales,

politicas y procedimientos.

a) Los manuales de organizacibén pueden abarcar la
estructura de organizacibén de toda la empresa,
de cada departamento, o bien, de las principa-
les funciones administrativas exclusivamente; -

su contenido bisico es el siguicnte:

1. Funciones bisicas
2. Relaciones con la organizacién

3. Descripcibén de las responsabilidades.

Mediante su uso, cada persona determina cudles son
sus responsabilidades de puesto y su relacidén con los demis -
departamentos, se cvitan conflictos y duplicidad de funciones,
se esclarecen las fuentes de aprobacibn y supervisibén y el =

prado de autoridad de los diferentes niveles de la empresa.
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La informacibn sobre las funciones, nos sirve ade-
mds para la valuacién de puestos y también como medida de -
eficiencia y progreso de las personas que laboran en la ---

empresa.

A través del crecimiento de la organizacidén el ma
nual requiere de revisiones constantes, con el objeto de me
jorar su objetivo esencial, que es el de ofrecer consulta -

actualizada.

Finalmente, hay que hacer notar que el desarrollo
del manual de organizacibn debe comprender la cristaliza---
cibén de los objetivos de la.compafiia, asi como el valor de
lo que el esfuerzo humano representa para que la empresa siga
subsistiendo, dejando asi una clara conciencia de los debe--

res y responsabilidades especificas del personal.

p) Politica,es una orientacidén verbal o escrita que
fija los limites proporcionados por la direccién general a --

las diversas &reas de responsabilidad.

La definicién de politica siempre deberid estar en

funcibn de:

a) Calidad

b) Tiempo
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c) Costo

d) Volumen

Elrtiﬁorde clasificacibn que utilizaremos en este
caso y meforar el funcionamiento del sistema, es el que cu-
bre las 4reas de trabajo mis importantes, tales como finan-
zas, produccién, mercadotecnia, recursos humanos y abasteci-

miento.

1) Politicas Generales de Finanzas

Las politicas generales de finanzas estarin enca-
minadas hacia la proteccidn de los intereses econbmicos de
la empresa, como por e¢jemplo: Determinacién del nivel épti
mo de efectivo, egresos de operacibén, egresos por capital de
trabajo, ventas de contado, de crédito, deudas de corto y --
largo plazo, inversiones, re-inversiones, impuestos y obliga

ciones, etc.

2) Politicas Generales de Producciébn.
Las politicas de produccidn se dirigen'hacia:

Sefialamiento de diversos procesos de produccién -



en ocuanto a calidad, volumen, tiempo, materiales, cquipo de
preduccidn, su capacidad, mantenimiento, vida probable, mer
mas, trataniento de las drdenes de produccidn, mano de obra,

gustos de fabricacidn, reparaciones, etc.

3) Politicas Generales de Mercadotecnia.

Las politiéas de mercadotécnia deben conducir - --
hacia los mercados de consuho, industriales, satisfactores -
de ventas mayoreo, menudeo, marcas, productos, precios, servi
cios y garantfias, presentacién de productos, promocién, publi

cidad, ofertas, descuentos, etc,

4) Politicas Generales de Recursos Humanos se en

focan hacia:

La mejor valuacién de puestos, las fuentes de ob--
tencién, reclutamiento, cntrevistas, reglamentos, presenta--
ciones, capacitacibn, entrenamiento, preparacién y presenta-
cidén del nuevo empleado, calificacibébn de méritos, activida--

des deportivas, sociales, incentivous, etc.

5) Politicas Generales de Abasteg@mignto 

El sentido préctico de estas politipas,se,di-



rigen hacia el: Suministro de materia primas, herramientas, -
accesorios y utensilios de trabajo, almacenamiento, esténdg
res de existencia parz cada articulo, embarques, catilogo -
de proveedores, entregas, cotizaciones de compra, pedidos a

provecedores, etc.

El examen final de las politicas, sea cual fueren,
son los resultados, yz que de éstas dependen el grado de ---
éxito en el desarrollc de las metas y los objetivos en la em

presa.

C) Procedimientos

La secuenciz cronolbgica de varias tareas determi-
nadas y relacionadas entre si dentro de la empresa o dentro
de cualquier departamento o seccidén de la misma, nos da co-

mo resultado un procedimiento de organizacién.

Los procedimientos deben basarse en hechos concre
tos en una situacién er particular. Deben incluir el cémo,
quién y cuidndo deben e ecutarse las labores, detallando los-
pasos sucesivos complementarios y justificados, que en con-

junto tienden a alcanzzr la meta deseada.
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Un ejemplo de procedimiento gstariaxehfo¢adp de. la

siguiente manera:

1.

El departamento de Contraloria elabora el repor
te mensual de gastos por cada departamento de -
la empresa, con la fecha, el nGmero del departa

mento y el nombre de la persona responsable.

El empleado del departamento de Manufactura re-
cibe su reporte de gastos del departamento de -
Contraloria, verifica la hora y le da acuse de-

recibo.

La persona encomendada analiza el reporte, cal-
cula el gasto mensual y determina porcentajes -

de excedentes o de ahorro.

Revisa las variaciones de acuerdo al tipo de --

gasto y va haciendo los ajustes necesarios,
Elabora las respuestas a mdquina con referencia
al informe, afadiendo comprobantes que muestren

las variaciones mayores.

Comprueba las variaciones de datos.
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Envia ltas hojas de informacién -a la dircecibn

del departamento.

8. Se reporta para la junta mensual y prepara su

informe complementario,

Todo este tipo’ de procedimiento interdepartamental
es recomendable revisarlo peribédicamente, cerciorarse si es-
tin de acuerdo con los objetivos de la empresa, de lo contra
rio modificarlos y ajustarlos a las necesidades actuales de-

la compafiia.
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PRESU?UESTO COMO ELEMENTO FUNDAMENTAL DE LA

CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD



Til:t CONCEPTO DI PRESUPUESTO

En una economia tan cambiante, sobre la que nos es
tamos enfocando en la actualidad, donde la ley de la oferta-
y la demanda estfin gobernando el mercado y la libre competen
cia en el mismo, hace que las cmpresas vigilen mis sus costos
de produccibn y sus gastos de distribucibn, ya que la gran -
cantidad de satisfactores que actualmente se ofrecen al con-
sumidor son tan variados y con un margen de utilidad tan re-
ducidos, hacen que los empresarios se vean en la necesidad -
de estudiar razonablemente al consumidor, a los mercados de-

materias primas, de articulos manufacturados y de capitales.

El presupuesto es el medio més avanzado para reali
zar lo anterior; es decir, la planeacidén, la coordinacidn vy

el control de la actividad de la empresa.

Tradicionalmente se¢ habia considerado que el presu
puesto cra un plan financiero que consistia en presuponer --
una serie de situaciones con mayor o menor detalle, con ba--

ses en la realizacibn futura.
En la actualidad vemos que va mis all4.

Gonzélez Vivanco F. dice: '"Los presupuestos son -

el conjunto de documentos que expresan en términos financie-
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vas  los programas de accibén y los objetivos que se han {ija-
do una empresa, podemos cquipararls al mecanismo de un reloj,
que consiste en el movimiento de un engrane principal que oca
siona la movilizacién de otros de menor importancia, pero in
dispensables cada uno de ellos a diferentes velocidades, todo

con un fin Gnico".

Segln el C. P. Cristbébal del Rio, presupuestar es -
la técnica de la planeacibén y predeterminacién de cifras so--
bre bases estad{sticas y apreciaciones de hechos y fenémenos

aleatorios.

S. M. Brown: 'Presupuestar quiere decir anticipar
o preveer los resultados realizables con relacidén a un perio-
do definide. El plantemiento y cosrdinacidén dec las empresas,
diversas operaciones y funciones de la empresa para alcanzar
resultados realizables y ¢l control de las variaciones que --
surjan del plan aprobado, con el objeto de lograr los resulta

dos deseados”.

Theodore Lang, en el manual del contador escribe:
"Un presupuesto es primordialmente =1 esquema de un plan pro-
yectado de accibébn de una empresa, para un pcrioﬁo definido. -
E1 objeto fundamental de un presupuesto es el de ayudar a ob
tener el control de los diferentes aspectos de un negocio. -

Esto sc¢ logra comparando los resultazdos obtenidos con las ci-



{ras del presupuesto y utilizando estas Gltimas como basc de
de comparacidn o medida para determinar la eficiencia de las

operaciones™.

E1l C. P. Herman C. Heisen lo define como "El1 Total
registro de un ordenador y comprensible plan de hechos y ope
raciones expresadas en términos financieros, formulados no -
sélo para fines de planeacibn y coordinacibén, sino también -

para fines de control".

De lo anterior se puede definir que los presupues-
tos son planes de accién basados en estimaciones enfocados a
un periodo dcfinidé, con la finalidad de controlar y reducir
costos y gastos, informando de la eficiencia de las funcio--

nes y operaciones de la empresa.

II1:2 NECESIDADES DEL PRESUPUESTO

El presupuesto es necesario para cualquier tipo -
de empresa, independientemcnte de su magnitud, claro estd -
que en las empresas pequeiias seré mis sencillo; pero con - -
cllo no quiere decir que pueda prescindirse de 1. Sobre to
do cuando desean convertirse cn grandes empresas, en la actua
lidad es necesario y urgente aplicar las técnicas de la admi

nistracifén cientifica moderna, considerada como factor pode



0{)
roso e imprescindible del progreso social e industrial.

La elaboracién del presupuesto obliga a-la geren-
cia a pensar de manera racional y algo muy importante, a -

considerar a la empresa como un conjunto,

Analizando lo anterior y dada la gran importancia
que tienen los presupuestos, a continuacidn presento algu--

nas de las ventajas m#&s importantes:

a) Se fijan metas a través del desarrollo de las

operaciones de una empresa.

b) Se asegura la coordinacidén de todas las activi
dades que desarrolla una negociacibn y en par-

ticular las de uno de los departamentos.
c) Proporciona a los directivos medios de control.

d) Permite delimitar las funciones y responsabili
dades de las personas que intervienen en el de

sarrollo de las operaciones,

e) Facilita el célculo de costos y permite que es-
tos sean aprovechados en la mejor forma posible

0 sea, para determinar la utilidad.
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£f) Al bhacer una revisidn general de actividades vy
y operaciones se formula o corrige la grifica-

de la organizacibn.

I11:3 CLASIFICACION DE PRESUPUESTO
Cabe hacer notar la existencia en la prictica de -
los difercntes tipos de empresa, asi pues, debe haber una -

mayor diversidad del uso del presupuesto.

La mayoria de los negocios cuentan con alguna for-
ma de presupuesto, sin llegar a ser éstos un sistema presu--

puestal completo.

El presupuesto puede ser clasificado de muchas ma-

neras, por lo que a continuacién se hace una de ellas:

1)  Por su Aplicacidn

-a) Rigidos o de Asignacibén.- Tiene aplica--'
cibén bésicamente en el campo gubernamental
y consiste cn establecer una cantidad como
limite a gastar en determinado periodo, ge

neralmente un afo.
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<)

d)

d.1)

Fijos.- Son planes que se formulan para -
determinar niveles de operacifn, que sélo
constituyen puntos de referencia para me--

dir les resultados reales.

Flexible o Variable.- FEsta forma de presu
puestos, son predeterminados por diferen--
tes niveles de operacibén, su uso es para -
fines de control, sobre todos los gastos -
en donde su comportamiento puede ser: fi
jo, variable o semivariable, es decir, una
combinacién entre fijo y variable. De ahi
que, para lograr un control mis efectivo -
necesitamos formular, ademds del presupues
to fijo, presupuestos complementarios de -

tipo flexible.

De Operacibn.- Se refiere al plan en que
se incliuyen 1a planeacidn de operaciones -

para el o los siguientes periocdos.

Generalmente consta de dos grandes divisio

nes:

El presupuesto de Programa, consiste en --
describir ampliamente los principales pro-

gramas que la cmpresa planea llevar a cabo.



d.2) El Presupuesto de Responsabilidad, que cen
siste en establecer, dentro del Presupues-
to de Operacién, les planes con relacidn a
las personas responsables :de llevarlas a -
cabo y por lo taunto, sb6lo se utiliza como
herramienta de control, ya que constituye
todas las actividades esperadas o estinda-
res contra los cuales la actuacién real po

dr4 ser comparada después.

©2) En .Cuanto a su Duracibn

a) A corto plazo.- Son aquellos que compren-
den el plan de actividades a desarrollar -
en periodos menores, un mes, un trimestre,
hasta un afio, segiin las actividades de la

administracibn.

b) A largo plazo.- Son las que se refieren a
las operaciones que espera realizar la empre

sa en un periodo mayor de un aifio.

En la actualidad, el interés por esta clasc de pre
supuestos ha ido en aumento en virtud de las necesidades de -
fuertes inversiones que tienen las empresas y a las dificulta-

des cada vez mayorcs para conseguir el capital.
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El grado del éxito de una cmpresa depende de una
adecuada distribucidn administracidn, financiamiento, compras

y ventas.

En el Sistema de Direccién y Control por Areas de
Responsabilidad es necesario contar con un presupuesto espe
cifico para ca@a departamento, mismo que debe ser preparado
por los responsables de divisién con el fin de que sean los
que controlen todo lo que se refiere a gastos, ventas, pro-

duccibn, etc.

En resumen, se puede decir que un presupuesto debe
contener a cada uno de los departamentos, es decir, un pre-
supuesto por cada 4rea de responsabilidad, cuidando en todo

momento mantcner la homogeneidad global.

117.4 LA PLANEACION PRESUPUESTAL

Teniendo en cuenta que el objetivo principal de -
una empresa es obtener utilidad, el presupuesto nos da la -
pauta, proporcionando los medios de control para lograr ese-

objetivo y asegurar la estabilidad de la compaififa.

El objetivo principal del presupuesto se puede di-

vidir en tres:



1) Encontrar la direccién més adecuada que de-

be - darse a las operaciones.

2) Desarrollar en detalle un programa coordina
do y bien balanceado en los gastos y/o in--
gresos.

3) Ayudar en el control de las operaciones, ‘al
poner. en ejecucién e1~prbgrama,

Una vez que se han deflnldo los. ObJethOS del pre‘

supuesto, surge la preaunta de &Como se lleva a cabo la pla-

neacidn presupuestal?

La planeacién presupuestal se lleva a cabo con una
serie de requisitos fundamentales. Por lo cual, doy las si-

guientes etapas:

a) Fijacibn de objetivos.

b)  Formacifn del comité de trabajadores

c) Dgfinicién de los objetivos

d) Revisibn y modificacién de la organizacién y

y.de los sistemas contables.

e) ‘Presentacibén del sistema presupuestario
f) "7 "Adiestramiento del personal

g) Correccién y afinacibn ai disefio



h)
i)
N
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Formacién del comité presupuestal
Inicio del proceso presupuestal

Fin de los trabajos preliminares

Cualquiera que sea la forma de planear, siempre de

berd existir una persona asignada para la coordinacibn del -

mismo, dicha persona seri el encargado del departamento de -

presupuestos;dependiente de la,subdire¢cién de contraloria.

~ Las principales obligaciones de esta persona son:

1,

Proporcionar a los gerentes departamentales

los registros que muestren el desarrollo y/o
resultados de los periodos anteriores como -

una ayuda de preparacién de sus estimaciones.

Asegurarse que las estimaciones d

puestos estén‘terminadas~en'Las fe¢hé$ fija-

das.

Preparar un‘bdffador del presupuesto general

con’' los sumarios presupuestados preparados -

por los diversos departametnos y ofrecer to-

da la informacidn pertinente al pasar el pre

supuesto para su aprobacidn.



4. Hacer las revisiones neccesarias, requeridas
antes de su aprobacidn y pasar copias del -
presupuesto ya aprobado a los diferentes ge

rentes departamentales y otros funcionarios.

S. Asegurarse que las comparaciones que se ha-
gan de lo presupuestado con la actividad rea
lizada sean hechos en los periodos o interva
los fijados y obtener explicaciones sobre --

las causas de las variaciones resultantes.

6.  Verificar la preparacibén de las formas y re-

portes . {Pégs. 104-10% )

7. Preparar y llevar al dia un record de todo -
el procedimiento (cambios y modificaciones)-

que se hayan hecho en el presupuesto original.

El presupuesto por 4ireas de responsabilidad no im-
plica una forma distinta de hacer la planeacibén de la opera-
cién futura, simplemente aptovechar la mecénica normal en la
preparacién de presupucstos y clasifica los diferentes con--
ceptos presupuestales, sean el responsable de su obtencién,
para cfectos de control. El enfoque de cste presupuesto es

mhs Gtil que el del presupuesto tradicional, puesto que pro



porciona respuesta a las interrogantes que a menudo se hace
la administracidn respecto a quién debe responsabilizarse -
por las variaciones que presenta la realidad con relacién a

los planes trazados anteriormente.

[L1:5 EL PRESUPUESTO Y SU RELACION CON LA CONTABILIDAD -

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

En la formulacidén de los presupuestos deben inter-
venir, como ya hemos visto, los Gerentes responsables de ca-
da departamento, la informacibén debe fluir de un nivel infe
rior a un nivel superior, logrando mostrar al ejecutivo res-
ponsable de cada 4rea, qué departamentos funcionan y cudles

no.

Por 1o tanto, para su elaboracidn deben considerar

se los siguientes puntos:

a) El presupuesto por &rcas de responsabilidad
deberd ser patrocinado por ladireccién o ge
rencia general de la cmpresa y debe reflejar
la politica de ésta, debidamente estudiada -
por la direccién, ya que la empresa deberd -

considerarlo como una herramienta de trabajo



b)

c)

d)

e)

)
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y no como funcién contable o administrativa

importante.

En su elaboracién deben intervenir los jefes
o ejecutivos responsables, asi como en el -
proceso de fijar las cifras presupuestadas y

acordar que las metas fijadas son razonables.

El periodo del presupuesto debe estar rela-
cionado con las necesidades y posibilidades

de acciones administrativas. !

Las metas que aparezcan en el presupuesto de
ben presentarse como razonablemente obteni--
bles, no deben aparecer cifras tan altas que
no puedan lograrse y consecuentemente origi-
nen frustraciones o poca seriedad en una ---

empresa.

El costo del sistema presupuestal, nunca seri
mayor a los beneficios que se obtengan al im

plantar dicho sistema.

Debe estar presente en la mentce de cada fun-
cionario dentro de una empresa, que el propd-
sito de la técnica presupuestal es la obten-

cibn del méximo de utilidades.
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Todo este proceso-de elaboracibén es aplicable a -
las 4reas de responsabilidad con el fin de obtener una ac--

tuacibén correcta de todos los integrantes.del departamento.

Tratando de explicar el funcionamiento del presu--
puesto lo mds claro posible, a cont;nuacién presento un caso
prdctico que nos identifique en forma global, la relacién --
del presupuesto en una empresa con la contabilidad por 4reas

de responsabilidad.

Presupuesto de Ventas

E1 vrimer pact pava la implantacibi del prugrama -
presupuestal, serd determinar las ventas a efectuar; ya que-
de ahi definiremos la cantidad qué debemos de producir y - -

cuinto debemos invertir, para alcanzar lo planeado.

E1 responsable de¢ esta 4rea scrid el Director de --
Mercadotecnia, e involucra ademis los departamentos de ventas,
el anflisis de mercados, anfdlisis de nuevos productos y la pu

blicidad.

Para elaborar este presupuesto, también hay que to-
mar en cuenta algunas determinantes que directa o indirecta-

mente influyen en el desenvolvimiento normal de la empresa.



Ciertos factores. que influyen como::

1. - Ventas de aﬁOS'anteriores

2. rCapac1dad de’ Producc16n

3. Introducc16n de nuevos productos en cl mercado
4, - “Estudio y anédlisis de prec1os e

5. -~ .Estudios y anilisis de Pub11c1dad,) P10m0c16n
6. Condiciones del Mercado en Generai -

7. Varlaciones Regionales y Estaclonarlés

8

. Conpetencia

Asimismo, junto conel Director de Mercadotéecnia el
Director de Finanzas y Produccidn, discutirén si esti dentro
de las posibilidades globales de la empresa, el cambio de --
operaciones previstas a consecuencia del aumento de ventas -

para el afio de 1984, por ejemplo.

Presupuesto de Produccién e Inventario.

Como segunda fase procederemos a elaborar el pre-

supuesto de Produccién e Inventarios:

Tomando como base el cimiento dejado por el presu-
puesto de ventas, la produccién debe de ser programada tra--

tando-de estabilizar uUn nivel éptimo de inventarios, evitan-



do asi, una sobre carga de materiales en nuestro almacén y

por lo tanto, se vuelva obsoleto o inservible.

Las secciones responsables en éste presupuesto son
manufactura, con sus respectivos departamentos productivos ,

Control de Calidad, Disefio y Compras; el Director de Pro-

duccién coordinari a estas 4reas entre si.

Para el logro de un nivel éptimo de inventario, es
necesario no solamente los articulos terminados; sino también
los productos en procesc y las materias primas. O sea, que -
si se quiere tener un nivel adecuado de inventarios, requeri-
mos contar con un inventario cuatro veces mayor al de los pro
ductos terminados; que asegure la produccién ininterrumpida
y por lo tanto, la demanda de ventas.

La férmula empleada para determinar la cantidad de
articulos que deben producirse y satisfacer el presupuesto -

de ventas sera:

P= (V + IF) - 1I

Siendo:
‘P= Produccién Necesaria
V= Ventas presupuestadas

“1F= Inventario Final (Deééadd 1984)

I1= Inventario Tnicial (Real '1984)



E1 Departamento de Costos:

Ser4 ¢l encargado de la preparacidén del costo por .
producto, que nos permitir4 conocer la materia prlma 1é'ma'
no de obra, los costos de fabricacién y por lo tanto, elcos

to total de la produccién,

Consi&éio oportuno mencionar que el objétij6 d¢1*!>
control por Sreas de responsabilidad, es precisameﬁtérestaq-'v
darizar los costos y gastos de todos y cada uno de 1as presu
puestos departamentales preparados y asi poder:ig;hi&iendo Y

evaluando la actuacién de cada una de las Areas responsables.

Presupuesto de Consumo de Materia Prima y de Compras:

El presupuesto de Consumo de Materia Prima, es la
expresién del volumen y valor de los materiales directos ne-
cesarios para producir el nGmero de unidades mencionadas en -

el presupuesto de produccién,

Este volumen se obtiene multiplicando el total a -
producir de cada artlculo por cada una de 1las materlas primas
que lo integran de acuerdo con las especificaciones tecnlcas

de cada producto,.
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Tomando como base el volumen de Materia. Prima o Ma
terial Directo a consumir, ademis de los cambios que en e¢sta
cantidad producen los niveles de inventario inicial y final;
determinaremos la cantidad por adquirir y la fecha en qué -

@s conveniente realizar la operacién.

Presupuesto de Mano de Obra:

Este presupuesto tiene cdmo;finaiidad'détefhinar el
nﬁmero'de personas con-las que serd neceSério contar, para -
llevar a cabo la produccién planeada;'vaéi comovtambién sefia
lar los periodos en que debah éohtfétarse para mayor efica--

cia del departamento.

La teoria general para el uso'del uso del tiempo ,
como unidad de medida del volumen de produccién, se basa en
los supuestos anteriormente sefialados, creados: lo mds real -

posible para hacer més hatural‘ el ejercicio.

Presupuesto de Costos de Fabricacidn

Este presupuesto, como su nombre lo indica, es la
estimacidén de todos aquellos desembolsos por-partidas indis-
pensables para llevar a cabo la produccién, adicionales -a-la

materia prima y mano de obra y que no son susceptibles de --



identificarse en un producto, una orden de manufactura o un

proceso productivo.

La clasificaci6n contable, utilizada en este caso

es la siguiente:

a) Costos Indirectos.- Tomaremos-el sueldo de -
los supervisores y algunos beneficios como --
aguinaldo, prima de vacaciones; seguro social

de todo el personal productivo.

b) Costos Fijos.- Incluiremos la renta del lo--
cal, impuesto predial y primas de seguro con

tra siniestro y robo,

c) Gastos Varios.~ Todo lo relacionado con man
tenimiento y mobiliario, teléfono, energia --

eléctrica, agua y depreciacibn.

Presupuesto de Gastos de Operacibn:

Este presupuesto es la estimaci6én de todos aquellos
desembolsos por partidas, indispensables en operaciones efec

tuadas después de la produccibn:
A) Gastos de Venta
B) Gastos de Administracién
A) Fresupuesto de Gastos dgﬂthﬁa:,,

El objeto de este presupuesto es €l calcular los -
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factores o elementos que intervienen en el proceso de venta,
es decir, son todos aquellos gastos efectuados desde el mo-
mento que el producto-sale del departamento de produccidn, -

hasta que llega a manos del cliente.

La responsabilidad de la preparacién de este presu
puesto corresponde al gerente de vehta; local y foréneas. Ca
da uno de estos gerentes preparari su propio presupuesto de-
gastos de venta de acuerdo a sus necesidades; sin embargo ,

el Director 4e Mercadeo, seria la persona que coordine y pre

sente un solo presupuesto.

B). . ‘Presupuesto de Gastos de Administracidn:

Enreste renglén, se encierran todos los gastos de-
rivados de las funciones de Direccibn, por lo que estos gas-
tos son los que mis desligados se encuentfaﬁ del volumen de
operaciones de la empresa, ya que no estdn relacionados di-

rectamente con ventas o produccién.

Para la estimacidn de este presupuesto se sigue el
mismo procedimiento que en el de gastos de venta, es decir ,
detallando el anﬁlisis de cada una de las sub-cuentas pre--
viendo los posibles aumentos o disminuciones en sus diferen-

tes renglones.
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De_&cuerdd con,tbdo ésto,.  llegamos a obtener el -

presupuesto dé“gastos de Administracién.

Lég feépénsables en la elaboracidér de este presu-
puesto de acuerdo con el organigrama, serln los gastos que-
provengan de la Administracién General; Direcciones, tales
como la de Finanzas, Produccibén, Abastecimientc, Mercado -
tecnia, Recursos Humanos y las Areas como: Contraloria, Teso
reria, Legal, Compras, etc. Los cuales seguirdn divididos -
por departamentos para poder controlarlos con mayor facili-

dad.

Presupuesto de Gastos y Productos Financieros:

Este presupuesto se deriva de todas aquellas opera
ciones de carécter financiero, originados por movimiento de -

capital, normales en cualquier tipo de negocio.

Estado de Resultados Presupuestado:

Una vez que se tienen terminados y aprobados los -
diferentes presupuestos, podemos elaborar el estado de pérdi

das y ganancias, el cual nos muestra los resultados del ejer

cicio.
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Presupuesto de Caja:

"Este presupuesto consiste en calcular las entra -

das y salidas de efecti?o en,ia!émpresa._

El célculo se basa, prev1endo las necesxdades -de -~
11qu1dez para hacer frente a los egresos normales tomando en

cuenta la recuperacxén de cartera.

Los.-ingresos de acuerdo a su fuente pueden-ser: --

clasificados.en:

A) Ingresos Normales.- Ventas de Operacién
B) Otros Ingresos.- Ventas de Activo Fijo, Ren
tas, Obtencibén de Préstamos bancarios, Inte-

reses Ganados, etc.

Los egresos los clasificaremos de acuerdo con el -

objeto para el que van a ser utilizados:

A) Egresos de¢ Operacién:
Materias Primas, Sueldos y Salarios, Costos
de Fabricacibn, Gastos de Ventas 'y Adminis-

tracién, etc.
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B) Otros Egresos:

Pago de Intereses, Préstamos, etc,

El objeto principal de este presupuesto, como lo -
menciono anteriormente, es el poder planear anticipadamente
las necesidades de efectivo de la empresa, evitando asi acu-
mulaciones de capital ocioso o falta del mismo para hacerle

frente a los compromisos contraidos.

Balance Presupuestado

Es la culminaci6n de todo el programa presupuestal
y muestra la estimacién de 1la situacién financiera de la em

presa al finalizar el periodo para el cual fue planeado.

Ilustrando nuestro caso, trabajaré ecjemplificando

una Industria Fabricante de Ropa:

EL FORMAL, S. A.

CEDULA No. i

VENTAS TOTALES 1983 (Miles de
Pesos}
UNIDADES PRECIO VENTAS
DESCRIPCION VENDIDAS DE VENTA TOTALFS
Camisa 50,000 $  930.00 S 46,500

Pantaldn 75,000 1,800.00 135,000

181,500
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JEDULA No. 2
WATANCE AL 31 DICTEMBRE 1983

ACTLYO
ACTIVO CIRCULANTE
CAJA ¥ BARCOS 600
NEUDORES DIVERSOS 1,250
CUENTAS POR COBRAR 11,240
INVENTARTOS
MATERIAS PRIMAS 19,160
PRODUCCION EN PROCESO 9,750
PRODUCTOS TERMINADDS 47,228
ACTIVO FTJ0
TERRENO 4,187
EDIFICID 7,500
HOB. Y EQUIPO DE QFICINA 2,416

(MENOS) DEPR. ACUM. M. Y E. OF. 1360
MAQ. Y EQUIPO DE TRANSY, 3,500
(MENOS) DEP. ACUM. EQ). TRANSP, 450

ACTIVO OTFERIDO

SEGUROS PAGADOS POR ANTICTIPADO

SUMA EL ACTIVO

106,261

FORMAL, S A.

PASIVQ CIRCULANTE

DOCUMENTOS POR PRGAR
CUENTAS POR PACAR

13,090 ACREEDORES DIVERSOS
PASIVO A LARGO PLAZO
PRESTAMO HIPOTECARIO
76,3238
SUMA PASIVO
CAPITAL
16,793
CAPITAL CONTABLE
UTILIDAD DEL EJERCICIO
40

SUMA: . PASIVO ¥ CAPITAL

EYTELTE LY

{(MILES DF VES0S)

625
11,200
1,170 12,995
3,400
16,395
69,884
19,982 #9,866
106,261

narancans

U3
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SUPUESTOS
a) Se ¢spera un incrementécbl 15% en el consu-
mo de ropa.
b) ‘La Cimara Nacional de la Industria del Vesti

do prevee un aumento de un 8% anual de -la --

iniciativa privada en ‘este ramo.

Considerando estos factores y algunos otros indi--
ces que afecten a nuestro negocio, proyectamos un incremento
del 7% en esta rama; con lo cual y volviendo a nuestro ejem

plo, tenemos que:

"EL FORMAL, S. A."”

CEDULA No. 3

(PRESUPUESTO DE VENTAS 1984) (Miles de Pesos)
DESCRIPCION ‘ CAMI SA . PANTALON TOTAL
Unidades vendidas 1983 50,000 75,000
Incremento anual 7% 3,500 5,250
Presupuesto ventas 1984 53,500 80,250

*Precio unitario venta $ 930 . $. 1,800

$ 49,755 . $ 144,450 = 194,205



(*) El1 precio de venta se determina dividiendo la suma. del
total de costos y gastos presupuestados entre el nGmero de
unidades a producir, mds un porcentaje de ganancia.

"EL FORMAL, €. A."

CEDULA No. 4

(PRESUPUESTOVPARA NIVEL OPTIMO DE INVENTARIO)
E & 9 8 4

(Unidades)
DESCRIPCION "~ 'CAMISA PANTALON
Presupucsto mensual ventas 4,458.3 6,687.5
Nivel b6ptimo de inventario 17,833.0 ) 26,750.0

(cuatro meses)
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"EL FORMAL, S. A."

CEDULA No, 5

R ettt sttt

(PRESUPUESTO DE PRODUCCION 1984)

(Unidades)
CONCEPTO CAMISAS PANTALON
Presupuesto global de venta 1984 53,500 80,250
(mas) Inventario Final 1984 : 17,833 26,750
71,333 107,000
(menos) Inventario Inicial 1984 12,500 18,750
(igual) produccién requerida 1984 58,833 88,250

Camisa. Produccién requerida 1984 58,833
Pantaldn. Produccién requerida 1984 88,250

TOTAL 147,083

Para la elaboracién de nuestros productos requeri-

dos en 1984, utilizaremos la siguiente materia prima:

"EL FORMAL, S. A."
CEDULA No. 6
{PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA 1984)

‘ (Unidades)
CONCEPTO CAMISA PANTALON TOTAL
Tela 1.5 2.0 3.50
varios * .5 66 1.6
2.0 2.66 4.66

* Varios: Hilo, botones, zippers, telas blandas, etc.



"EL FORMAL, S, A.,"

CEDULA No. 7
(PRESUPUESTO DE COMPRAS 1984)

(Miles

84

de Pesos)
CONCEPTOQO TELA DIVERSOS TOTAL
Unidades Requeridas M.P. 3.50 1.16 = 4.66
(mds) Inventario Final M.P, . 7054 .2338 = .9392
(menos) Inventario Inicial . 6854 L2130 = .8984
M.P.
Unidades Requeridas 3.52 1.18 = 4,70
Costo por Unidad 19.886 22.945 = 20.654
Costo Total Mat. Prima 70.000 27.075 97.075
SUPUESTOS

a) 250 dias hébiles al aifo.

b) 10 prendas diarias (promedio), fabricadas por

por persona.

c) § 12,800 pesos mensuales, sueldo por persona.



"EL FORMAL, S. A."

CEDULA No. 8

{PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA'1984)
{Miles de Pesos)

CONCEPTO CAMISA PANTALON
Unidades a producir 1984 58,833 88,250
{(entre) dias laborables al afo 250 250
{igual) unidades dias terminados 235.3 353
{entre) prom. de unid. term. p/p 10 10
(igual) demanda de trab. x art. 23.53 35.3
(por) sueldo mensual $ 12,800 $ 12,800
{igual) costo m/obra mensual 301,184 451,840
(por) meses al afio o = 12 12
(igual) costo total m/obra anual 3,614 5,422
Camisa costo mano de obra 3,614
Pantaldn costo mano de‘obra,b ‘ 8,422

e oSttt

TOTAL o= = 7779 036



SUPUESTOS

a)

b)

b.1)

c)

c. 1)
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Costos Indirectos

. % 40,000.00 Sueldo de cada gerente productivo -

(Manufactura, compras, etc.); $ 25,000 sueldo
de cada supervisor (Departamentos A, B, Proyeg
tos, etc.).
25% del costo total de mano de obra; por otros
beneficios (aguinaldo, vacaciones, seguro so--
cial; etc.).

Costos Fijos

$§ 60,000 mensuales Renta Local y 10% adicional

(Impuesto Predial, Seguros).
Gastos Varios

$ 40,000 global (teléfono, agua, luz).
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"EL FORMAL, 5, A."

CEDULA No. 9 »
(PRESUPUESTO DE COSTOS DE FABRICACION 1984)

(Miles de Pesos)

CONCEPTO CAMISA PANTALON
Sueldos indirectos 160 ~...1e0
(mds) otros beneficios 304 k 1,355
(mds) gastos fijos 33 33
(m&s) gastos varios 20 ' : 20

TOTAL COSTOS DE FAB. 1,117 1,568
Camisa costo fabricacibn 1,117

Pantaldn costo Ffabricacifn 1,568

O————————.

TOTAL 2,685
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"EL FORMAL, S, A."..

CEDULA No. 10

(PRESUPUESTO DE PRODUCTOS TERMINADOS 1984)

(Miles de pesos)

CONCEPTO CAMISA PANTALON TOTAL
Inventario Final 1984 17,833 26,750
Costo per Unidad $ 809. - $ 1,225, -

TOTAL 14,427.- 32,769-- = 47,196.-

"EL FORMAL, S. A."

CEDULA No. 11
(PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS 1984)
(Miles de Pesos)

CONCEPTO INV. FINAL COSTO X UNIDAD TOTAL
Tela .7054 19,886. 14,028
Varios .2338 22,945 5,364

TOTAL 19,392

-
-~



"EL FORMAL, S, A,"

CEDULA No, 12

(PRESUPUESTO DE INVENTARIOS 1984)

CONC EPTO

Materias Primas
Productos Proceso
Productos Terminados

(Miles d e Pesos)

IMPORTE

$ 19,392
9,750
47,196

ey

76,338

"EL FORMAL, S. A."

CEDULA No. 13

(PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS 1984)

Invent. Inicial Materia Prima
(mds) Compras

{menos) Inv. Final Mat. Prima
Mano de Obra Directa

Gastos Indirectos de Producc.
Costo Total de Producc.

(mds) Invent. Inicial Product.

Terminados

(menos) Invent. Final Product.

Terminados

COSTO DE VENTAS

(Miles de Pesos)

$ 19,360
97,075
116,435

19,392 97,043

5,036

2,685

108,764

47,228

47,196

108,796

89



"EL FORMAL, S, ALY
CEDULA No. 14
(PRESUPUESTO ‘-DE GASTOS DE VENTA 1984)
En este ejemplo, presento el presupuesto simpli---
ficado previendo el crecimiento salarial, el aumento de ventas,

de comisiones en agentes y de proyeccién en nuevos productos,

de esta forma se obtiecne:

(Miles de Pesos)

CONCEPTO
Sueldos $ 11,000
Otros beneficios . 4,300
Gastos de Rep. y Viajes 3,150
Comisiones 2,250
Gastos de publicidad 3,450
Gastos de investigacién y desllo. 1,200
Papeleria 640
Depreciacibn mob. y equipo de tpe. Zlb
Gastos varios 310

- -
ogogpagead-iinadrel



"EL FORMAL'™, S. A.

CEDULA No. 15

(PRESUPUESTO DE GASTOS DE ADMINISTRACION 1984)

(MIles de pesos)

CONCEPTO
Sueldos , C 8 12,400
Otros beneficios 3,600
Gastos de representacidn y viajes 1,260
Seguros 650
Donativos 210
Papeleria 430
Teléfono y Teléggrafo 360
Luz 450
Servicios Profesionales 250
Reparacién equipo de oficina 315
Depresiacién mob.y equipo de oficina 232
Gastos Varios 220

9
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SUPUESTQS

a) 3% sobre importe de compras netas, por concepto
de bonificaciones por cantidad y por pronto pa--

go.

b) $§ 600,000 Intereses ganados en inversiones a --

plazo fijo.

c) 2% de descuento sobre importe de ventas netas.

d) § 300,000 Intereses pagados en préstamos hipote

carios.

"EL FORMAL, S. A."

CEDULA No. 16

(PRESUPUESTO DE GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIEROS 1984)

(Miles de Pesos)
PRODUCTOS FINANCIEROS:

Bonificaciones sobre compras $§ 2,912
Intereses por cobrar 600
3,512

GASTOS FINANCIEROS:

Descuentos sobre ventas , 3,884

Intereses por pagar 300

$ 4,184



"EL FORMAL, S. A."
CEDULA No. 17

{PRESUPUESTO DE ESTADO DEVRESULTADOS 1984)
‘ (Miles de pesos)

VENTAS $ 194,205
MENOS : COSTO DE VENTAS 108,796
UTILIDAD BRUTA 85,409
MENOS : GASTOS DE OPERACION
GATOS DE VENTA 26,510
GASTOS DE ADMON. 20,377 46,887
UTILIDAD DE OPERACION 38,522
MENOS: OTROS GASTOS 4,184
MAS: OTROS PRODUCTOS 3,512 672
UTILID. ANTES I.S.R. 37,850
PROVISION I.S.R. 11,977
PARTICI. DE UTLDS. 1984 3,028 15,005

-

UTILIDAD NETA $ 22,845
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"EL FORMAL, S. A."

CEDULA No, 18

{Miles de Pesos)

(PRESUPUESTO DE CAJA 1884)

SALDO DE CAJA Y BANCOS AL 31/X11/83 $ 600
INGRESOS NORMALES:

Cuentas por cobrar 195,500

OTROS INGRESOS:
Intereses recibidos _ 600 196,100

196,700

EGRESOS DE OPERACION:

Cuentas por pagar _ 105,442
Sueldos por pagar , 26,000
Gastos de fab., Vta. y Admén, 49,130
Impuestos por pagar 15,000

OTROS EGRESOS:
Intereses por pagar 300 195,872

SALDO $ 828

|



CELULA No. V9

(BALANCE PRESUPUESTADO 1984)

ACTIVO
ACTIVO CIRCULANTE
CAJA Y BANCOS 828
DEUDORES DIVERSOS 1,300
CUENTAS POR COBRAR 11,244
INVENTARIOS
MATERTAS PRIMAS 19,392
PRODUCCION EN PROCESQ 9,750
PRODUCTOS TERMINADOS 47,196
ACTIVO_ F1J0
TERRENO 4,187
ED1FICIO 7,500
HOB. ¥ EQUIPO DE OFICINA 2,416
(MENOS) DEPR. ACUM. M. Y L. 400
MAQ. Y EQUIPO DE TRANSP. 3, 500
(MENOS) DEP. ACUM. EQ. TRANSP. 525

ACI1VO DIFERIDO

SEGUROS PACADOS POR ANTICIPADO

SUMA UL ACTIVO

"l FORMRL, =,

PASIVO CIRCELANTE

PASIVO

DOCUMENTOS POR PAGAR

. CUENTAS POR PAGAR
13,372 ACREEDORES DIVERSOS

PASIVO A LARGO PLAZO

PRESTAMO HIFOTECARIO

CAPITAL

76,338
SUMA PASIVO
16,678
CAPITAL CONTABLE
UTILIDAD DEL EJERCICIO
40

106,428 SUMA: DASIVO Y CAP1ITAL

Drmmmnacn

(MILYS DI PFE0S)

725

11,235
1,200 13,160
539
13,699

69,884
22,845 92,729
106,428

6
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Iv

LA DIRECCION POR AREAS DE RESPONSABILIDAD




fv:il INFORMACION A LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD

Los informes por Areas de Responsabilidad tienen -
la particularidad y la enorme ventaja de ofrecer por separa-
do los resultados de cada departamento, facilitando de esta
manera el anflisis de cada seccidén, haciéndole conocer sus-
logros y deficiencias con el fin de que haga las correccio-

nes pertinentes y controle debidamente su seccidn.

Se ha dicho que no hay control sin que exista in-
formacibn, pues bien, la Direccidn por Areas de Responsabili
dad lo confirma al controlar y reducir las erogaciones, lo -

cual no podria lograrse sin los reportes de informacién.

Dichos informes ofrecen las siguientes ventajas:

a) Notifican a directores y jefes de departamento
del grado de efectividad con que han logrado -
reducir sus costos y gastos, mediante el repor

te de las desviaciones ocurridas.

b) Reportan dichas desviaciones a los encargados
de las &reas, agregando en cada reporte comen-
tarios interpretativos, a efecto de que se¢ to-

men las acciones correctivas de cada caso.



c)

d)

£)

g)

98

Informan detalladamente al primer nivel de la
desviaciédn sumaria respectiva de los planes -
trazados, desviacibn que en Gltima instancia,

es mérito o responsabilidad de su personal.

Establecen la exactitud de los presupuestos,-
explicando la necesidad de los cambios, si es

que asi se requieren.

Facilitan la elaboracién de presupuestos para

los perfodos subsiguientes.

Ejercen atencién sobre gastos y costos antes

descuidados.

Fomentan un mayor deseo de superacibdn en los -
jefes departamentales, asignindoles responsabi

lidades propias.

A continuacién presento una grifica con el fin de

facilizar un poco mds la comprensidén de la informacién por -

Areas <Ze Responsabilidad.



I NFORMACION AUTOMATICA

POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

AREAS DE RESPONSABILIDAD

INFORMACION
ACCION

COMPARACION
TOMA DE
DESICION

Y CAUSAS

0n
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Otros puntos bésicos que deben tomar en cuenta al

implantar el sistema informativo por Areas de Responsabili-

dad, est4n dados por los siguientes requisitos:

1.

Oportunidad.- Para que una informacibn sea -
itil es necesario que sea proporcionada en el
momento adecuado, ya que una informacibn tar--
dia no puede ser utilizada para la toma de deci

siones en el momento en que éstas se recquieran.

Confiabilidad.- Es primeramente cuestidn de -
buenos registros y procedimientos, de datos --
fielmente registrados y resumidos en informes
claros; es decir, informes razonablemente exac-
tos.

Inteligibilidad.- Los informes deben ser enten
dibles, claros tantoen sus términos como en la
forma de presentar el material; cifras, cuadros,

grificas y explicaciones verbales.

Base de comparacibén.- La hoja de informes de-
be controlar y contar con una base adecuada de
comparacibén de los hechos, ya que un dato aisla

do tiene poco significado.

La informacién en la direccidn por Areas de Respon-



sabilidad, implica ¢l contacto entre un sistema de control-
administrativo y las responsabilidades propias de los diver
s0s jefes encargados de los diferentes departamentos de la

empresa, facilitando de esta manera la presentacién, el --

andlisis y la toma de decisiones de ésta.

Iv:2 EL ANALISIS

Una vez que se ha obtenido ya los diversos infor-
mes de cada seccibn, el an&lisis de cada uno de ellos se fa
cilitarf en gran medida, ya que el estar abiertos por depar
tamentos nos permitird visualizar en forma detallada el con-

junto de movimientos que dieron origen al resultado final.

El disefic y contenido de los informes de anflisis
no estin sujetos a normas fijas, sin embargo, es convenien-

te considerar las siguientes recomendaciones;

a) Utilizar papeles de igual tamafio

b) Uniformar el trazado de todos los informes.

¢) Destacar claramente ¢l Arca de Responsabilidad
y el periodo a que corresponden los datos del

informe.



d) Indicar a que grado se han redondeado las ci-

fras.

e) Presentar los datos de lo realizado 'y la varia

c¢ién respecto a 1la base de comparacién.

f) Disefiar columnas para datos del ciclo y acumu-
lados a la fecha, tanto para cifras reales co-

mo- para las variaciones.
g) Mostrar datos en importes y porcentajes.

h) Acompafiar de breves comentarios que expliquen

la causa de las variaciones mis importantes.

i) Los informes del andlisis deben presentarse en
hojas o tarjetas que permitan el archivo conse
cutivo, facilitando de esta mancra la elabora-

cién de gréificas y tendencias estadisticas.

Una vez que se han distribuido los informes de ani
lisis, cada responsable conocerf los resultados de su labor,
los cuales, utilizados adecuadamente suminsitraran las bases
necesarias para dirigir los esfuerzos, con el fin de corregir

las deficiencias obtenidas.
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También es importante que el responsable de cada-
4rea se reuna con su subordinado para discutir las causas -
de las variaciones obtenidas, asi como las causas de éstas

y las medidas a tomar.

Con 1a,fiqa1idadee'i1ustrar el andlisispor Areas
de Responsabilidéd!pfbpofciono'las siguiénteé ilustracio~--

nes.

1. Hojas de gastos donde en forma préctica se pue
de observar las diferencias entre lo real y lo

presupuestado de cada departamento.

2. Grdficas que nos musstren las variaciones men-

suales conforme vayan sucediendo,



GAST0S DEPARTAMERTALLS POR ARCAS DU RESPONSABILIDMD

GEPARTAMERTO 2002 -

COMTRALORIA

MARZO 1984

DCSCRIPCICH No. GASTOS Dt WES CASICS DEY AL
DE $ $ $ $ $ s

CEL _GASTO CTA. PRESUPUCSTO _REAL_ VARIACION PRESUPUESTO REAL VARIACION
Mano de Cbra Directa V 100
Supervisidn F 110
Trabajo de Oficina F 111
Trabajo Técnico F 112
Entrenamiento F 121
Mano de Tbra Indcta. F 135
Tienpo Extra F 140

TOTAL 100's

Inder. Cesp. F 212
Sequro Social £y 213
Sequro de Grupo “F/V 214
5 “para le Vivienda F/v 215
vacaciones F/V 216
Cias Festivos F/v o217
prima de antigiledad F 218
Gastos Educacionales F 231
Sratificaciones F 234

TCTAL 2G0's
Accesorios Diversos F/V 300
Agua F 302
Gastes de Automdvil F 303
Electricidad F/V 304
Combustibles F/V 305
Avortizacién F 309
refacciones F 310
papeleria y Arts. Esc. F 311
Impuesto Predial F 312
Sequros F 314
pepreciacién £ 315
Viajes £ 316
Atencidn a Clientes £ 317
Gastos de Contratistas F 321
tonorarios Profesionales £ 322
Gastos Médicos F 326
Jardines y Exteriores F 327
Gastos de Prev. Social F 328
sanquetes, Cocteles y Pas.F 336
Cuotas y Suscripciones F 337
Trabajos Defectuosos ¥ 330
Coriedor F 347
Irpuestos y Derechos Div. F 353
Gastos Varios Fo 356
Inventarios Absoletos F 358

359

tiustes de Inventarios ¥
Zarancias o Pérd. en Vtz2.
. Fiio

Traspesos

TOTFL 300's

AL FIS0S

ICTAL VARTABLEL

T0TAL COSTO DEPARTAMENTO

e

PORCIENTO VARTACION
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GRAFICA DE VARIACLONES IE CASTOS

DEPARTAMENTO 2002
SR. ARTURO AGUIRRE
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105
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Este an4lisis-debe ser oportuno procurando identi
ficar las causas de las variaciones = lo mis claramente posi

ble.

Es necesario tener cuidado con las variaciones --

que provengan de:

a) Circunstancias ajenas al negocio.
b) De cambios drfsticos a las politicas de 1la

empresa.
c) De errores en la elaboracibén del presupuesto

A través de reuniones, el staff estari en contac-
to con el trabajo y los problemas que hay en cada &rea, ana
lizando el ajuste de las variaciones lograremos en un mismo

tiempo una mayor certeza en el proceso de toma de decisiones,

Por otra parte, este procedimiento refueréa la co
municacibén dentro de la empresa, mejorando la coordinacibn-
entre el ejecutivo, los subordinados y las diversas activi-
dades existentes, reduciendo en forma notable el riesgo de -

tomar acciones equivocadas.

Como resultado de todo esto, llegamos a la conclu

si6n de que la préctica adecuada de los informes de anflisis
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junto a la participacidén entusiasta del personal - en general,
determinari la etapa verdaderamente dindmica de la direccidn

por Areas de Responsabilidad.

1V:3 TOMA DE DECISIONES

Una de las funciones principales de la administra-

cibn es la toma de decisiones.

Por lo general, el adminstrador toma decisiones re
lacionadas con problemas presentes o futuros. Estas dificul
tades se eliminan considerablemente mediante un anilisis de
la situacibn que reconozca y especifique problemas, determi

nando sus causas con exactitud.

Una decisién es una eleccibébn entre varias for--
mas de hacer una cosa en particular, considerando entre lo -
que el administrador desea en forma idcal y lo que en vreali-

dad puede hacersec.

El proceso de toma de decisiones sc torna un tanto
diffcil, ya que implica no solamente experiencia, conocimien
tos, sentido coméin y criterioy sino también algunas incerti

dumbres que puedan amepazar la decisidn que se tomb.
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Por tanto, tan valioso es un-enfoque sistemitico

de la toma de decisibn, como un enfoque sistem&tico del --

an4dlisis del problema. Sin embargo, se ve que con el control

por Areas de Responsabilidad se tiene planeado el 100% de --

probabilidades y sélo es cuestibén de atacarlo por el lado -

mis débil; con esto se obtienen las siguientes ventajas.

1.

Estén establecidos los objetivos frente a los

cuales elegir.

Los objetivos estan clasificados segflin su im-

portancia.

Se desarrollan alternativas entre las cuales

escoger.

Se facilita la tarea de diferentes alternati-

vas como decisién optativa.

Permite conocer la mejor alternativa como fu-

tura decisién.

Se evaldan las consccuencias adversas a la clec

cibn.

Controla los efectos de 1Ia decisibén final.
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Esto coloca al administrador cn posicién de cono-
cer una eleccibén de entre las alternativas que ha de efec--
tuar el trabajo, a fin de asegurarse que sea la Optima. Exa
minando cualquier opcidn para sacar a relucir cualquier difi
cultad futura que pudiera producir las consecuencias adver--

sas que lleva aparcjada.

Un anélisis eficiente para la toma de decisiones in
cluye con toda seguridad grandes dosis de juicio, pensar crea
tivamente y experiencia, éstos, junto con todo el razonamien
to sistemdtico, guiado con un proceso 1l6gico, tiende a evitar
que se cometan grandes errores o en el caso, de que sea mis -

acertada la decisién.

Hay muchas opiniones acerca de las fases que lleva
un proceso formal de toma de decisiones, por eso ofrecemos -

una, que considero Gtil y es la siguiente:

a. Identificacién y definicibn del problema, in-
cluyendo ¢l plantco de un objetivo para juz--

gar soluciones,alternativas, etc,

b. Identificacién de cursos de accién alternativos.

¢. Evaluacidbn de todos los factores que intervie-
nen en cada curso de accién y permiten evaluar

lo.
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d. Eleccifn de .las alternativas, basadas en la --

evaluacién,

Sin embargo, podriamos pensar que no pueda haber -
problemas sin que haya objetivos, ya que los problemas son -
obstdculos que se interponen en €l logro de objetivos o me--

tas.

Cualquier meta a nivel gerencial de la organiza---
cién plantea problemas para el ﬁivcl inmediato infericr, és
te a su vez, tiene que fijar objetivos inmediatos y resolver
sus problemas, los objetivos establecidos de este modo crean

problemas para el nivel gerencial siguiente y asi sucesiva--

mente hasta el nivel mds bajo.

Con la Contabilidad por Areas de Responsabilidad -
tenemos la enorme ventaja de que sc tiene todo lo expuesto -
anteriormente controlado, ya que los objetivos estdn fijados
de antemano por la direccién o gerencia general, los estanda
res global y departamental, estfn marcados por el presupues-
o con el cual se nos facilitari cnormemente la identifica--
cién especifica de las desviaciones y la resolucibn del mis-
=0 problema estard canalizada a la persona autorizada, bajo
ia supervisidn de los altos ejecutivos de la empresa; respon
sabilizdndola y motivandola al mismo tiempo a que cumpla con

sus objetivos, acompafiados con los de la empresa en general.



Entre los beneficios mis impotantes que obtenemos
en la toma de decisiones cuando tenemos implantada la Conta

bilidad por Areas de Responsbilidad estdn las siguicntes:

1. Nos sirve de motivacibn, ya que enjuician la -
eficiencia y estimulan el interés de superacibn personal en
busca del reconocimiento a su trabajo y de mejora a su remu
neracidn.

2. Al operar bajo un sistema pordrea individual -
dirige la atencién principalmente hacia las variaciones sig
nificativas de cada departamento, obteniendo por parte de 1la
persona responsable un planteamiento especifico del problema
y de tal manera, un acercamiento a la solucién del mismo.

3. Constituyen patrones de eficiencia ya que per
miten la comparacidén entre lo real y lo deseado, logrando -
visualizar al mismo tiempo las fallas y errores especificos

que se han cometido,

4. Fomenta en cada responsable la cualidad de pre
ver cuidadosamente cualquier problema antes de proceder a -

resolverlo, resultando mids facil la toma de decisiones.

5. Al cstar separadas las diversas Areas de Res-

ponsabilidad estardn por separado también, los diversos in-



formes, con lo cual facilitard de mancra determinada la iden
tificacién y la solucién de los diversos problemas que sur--

jan en cada departamento.

6. Sirve para establecer objetivos frente a los --
cuales elegir; el objetivo sefiala la meta de manera precisa -

situdndola en tiempo, lugar y nGmero.

7. Al estar reportados todos los resultados; permi
te tomar mejores decisiones enfocadas a los objetivos de ca-
da departamento y de esta forma lograr las mectas de la empre

sa.

8. Desarrolla alternativas entre las cuales se es-
coge la serie de objetivos obligatorios y deseados, trans--
form4dndolos en un conjunto de especificaciones por medio del

cual se desarrollan cursos de accibn.

9. Permite una evaluacibén mds clara de las alter
nativas frente a losobjetivos,encamindndolos para ver hasta

que punto desempefia eficientemente el trabajo.

10. Sirve para controlar los efectos de la deci--
sién final al mismo tiempo que podri darse cuenta de otras-
dificultades que puedan presentarse en el transcurso de la
decisibén, previendo las consecuencias adversas establecien-

do una adecuada vigilancia.



Cuanto mds se apliquen y utilicen herramientas co
mo ésta, més probabilidades se tienen de llevar a cabo una
atinada toma de decisiones, cualidad que se obtiene me---
diante el estudio y dedicacibn constante a través del tiempo

usando las modernas técnicas de administracidn.



V. CONCLUSIONES

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad es -
una técnica que identifica las operaciones de la empresa --
con la persona encargada del departamento, comparando la --
eficiencia de lo pre-establecido con los datos reales.

Cada seccibén o divisidn funcional deberi tener un
jefe que actfia armbébnicamente con las decisiones de los al--
tos niveles, conservando siempre una comunicacién con su -

departamento o seccibn.

El resultado de cada divisibn de responsabilidad
permitirad conocer la eficiencia de operaciones de cada 4rea

y asi la medida en que se han ido alcanzando los objetivos.

La Contabilidad por Areas de Responsabilidad per
mitird identificar el ingresc, costo y gasto con la persona
responsable, se convertirfi en una herramienta administrati-

va Gtil para los ejecutivos de la empresa.

El control por Areas de Responsabilidad se situa-
rd en determinadas 4reas en un doble papel de responsabili-
dad; es decir, medird tanto lcz ingresos coma los egresos,

caso cspecifico, el denartamernto de ventas.
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Nos ofrecerd informacibn oportuna, concisa 'y exac
ta de lo que esté sucediendo en cada departamento de la em

presa.

La informacién permitira conocer el origen de las
variaciones y la explicacibn de las mismas, proponiendo las

.

medidas correctivas.,

Facilitard la toma de decisiones por parte de los
directivos, que desde el mismo momento de tener los informes
departamentales, conocerin qué puntos son los débiles y qué
soluciones tomar, responsabilizando al cncargado de cada de

partamento o Arcas Responsables de la empresa.
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